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Resumo 
Este relatório de estágio reporta um estudo de caso cuja temática incide sobre o 
Employer Branding e a Gestão de Talento numa empresa de consultoria em 
recrutamento e seleção. No primeiro capítulo deste Relatório é analisada a génese dos 
conceitos, bem como a sua definição, modelos explicativos e evidência dos mesmos em 
contexto organizacional. Os capítulos dois e três compreendem, respetivamente, os 
objetivos do estudo de caso realizado bem como a metodologia adotada para a sua 
construção. Recorrendo à análise qualitativa da informação recolhida, foram realizadas 
entrevistas semiestruturadas a trabalhadores e antigos trabalhadores da organização, 
com vista a identificar e examinar as práticas utilizadas pela organização sob a qual o 
estudo incidiu, as razões pelas quais estas são implementadas e respetivos resultados, 
entender o modo como a crise afetou as práticas implementadas, cruzando-as com as 
sugestões literárias apresentadas no capítulo um. Da análise de conteúdo das entrevistas 
realizadas foi possível retirar conclusões interessantes, ainda que não generalizáveis. 
Estas refletem, em grosso modo, uma falha na criação da marca corporativa da 
organização mas inversamente, esforços no sentido de melhorar e implementar 
estratégias de Gestão de Talento, tendo em vista a sua retenção. 
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Abstract 
 This Internship’s Report concerns a case study developed regarding the 
following theme: Employer Branding and Talent Management in a consultancy firm 
specialized in personnel recruitment and selection. On the first chapter of this Report, 
the origin of both concepts, its definition, explanatory approach and evidence in an 
organizational context has been analyzed. The second and third chapters indicate, 
respectively, the aim of the study as well as the data retraction methodology. Recurring 
to a qualitative analysis of the extracted information, semi-structured recorded 
interviews have been pursued either to current employees as well as former ones 
intendedly to identify and examine the practices employed by the organizations, the 
arguments for their existence, results and understanding the way the crisis affected the 
implemented practices, whilst crossing this information with the substance of chapter 
one. From the content analysis of the performed interviews, interesting, yet not 
generalized conclusions were possible to retract. Mainly, these report flaws in the 
process of creating a corporative brand, while inversely efforts have been engaged 
regarding the improvement and introduction of Talent Management strategies, having 
talent retention as a new aim. 
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Introdução 
Este relatório de estágio reporta o estudo de caso de uma empresa de consultoria 
que atua na área do recrutamento e seleção especializados, acerca do modo como esta 
procede à atração e retenção do seu talento, bem como do papel que a marca 
empregadora (employer branding) desempenha neste processo. Embora possa 
facilmente ser traduzido por “marca empregadora”, optou-se por manter a designação 
original “Employer Branding” por ser aquela que é normalmente utilizada no jargão dos 
profissionais do setor.  
Desde os primórdios da atual crise financeira, que remontam ao ano de 2008, 
que as empresas portuguesas têm vindo a sentir os seus efeitos. De uma forma mais ou 
menos intensa, muitas empresas viram nas políticas de downsizing da sua força de 
trabalho uma estratégia para sobreviver à conjuntura, o que resultou, invariavelmente, 
numa taxa de desemprego muito elevada, que ainda hoje está longe de retomar os 
valores anteriores a 2008, segundo os dados disponíveis do INE. 
Contudo, apesar das políticas de downsizing implementadas em muitas 
empresas, a gestão de recursos humanos virou o seu olhar para formas de reter o seu 
talento interno, conferindo uma nova importância aos seus core workers, e procurando, 
simultaneamente, mecanismos de atração de trabalhadores que permitam acrescentar 
valor às empresas.  
A empresa (Ver Figura 1) na qual tive a oportunidade de realizar o meu estágio 
curricular é uma empresa multinacional (doravante designada por X) cujo core business 
é o recrutamento e seleção especializados em quadros médios e superiores. Com mais 
de 40 anos de atividade, o Grupo no qual a X se insere tem vindo ao longo dos anos a 
consolidar a sua posição neste mercado a nível global, estando atualmente presente em 
38 países. Além da X, o Grupo conta ainda com outras duas insígnias: a Y e a Z. Na 
primeira cabe o recrutamento de funções mais operacionais e de apoio às funções X, 
enquanto que na segunda, a metodologia de trabalho é mais direcionada para 
headhunting, pelo que o core business desta insígnia é o recrutamento e seleção de 
perfis profissionais extremamente especializados no sentido do preenchimento de 
posições de quadros diretivos das organizações. Na X, o método de recrutamento 
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utilizado é a especialização em segmentos ou áreas de mercado. A título ilustrativo, a 
equipa da X no Porto divide-se em Engenharia, Finanças e Comercial & Marketing, 
pelo que cada consultor está alocado a uma área em exclusivo, o que lhe permite 
adquirir um conhecimento muito próprio e aprofundado da área, acabando por trabalhar 
apenas perfis da mesma. Este aspeto é definitivamente uma mais-valia para a empresa 
que emprega cada um destes consultores pois, na verdade, todo este conhecimento é 
transmissível, mas nunca na totalidade. É neste sentido que cada vez mais a X tem 
mostrado uma preocupação com a definição de mecanismos que permitam reter os seus 
ativos humanos. 
 
É neste contexto que surge o interesse relativamente ao tema definido 
anteriormente, mas não só: o facto do mercado dos trabalhadores de empresas de 
recrutamento ser pequeno comparativamente a outros mercados, torna-o cheio de 
particularidades interessantes tais como o modo como a concorrência leva a que as 
próprias empresas tenham uma legítima preocupação em reter os seus talentos. 
Além disso, à medida que as atividades de estágio foram sendo desenvolvidas, 
aumentou a perceção de que teria maior relevância fazer um estudo centrado sobre esta 
empresa do que estudar um tema sobre uma atividade em concreto. Sendo as atividades 
desenvolvidas divididas em backoffice/administrativas e operacionais, todas foram 
compiladas na Tabela 1 e 2, para uma melhor organização e sistematização: 
 
X 
Y 
Z 
X 
Y 
Figura 1. Estrutura do Grupo na qual a X está inserida. 
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Tabela 1. Tarefas de Backoffice do Estagiário 
Tarefas do Estagiário 
Tipo de Tarefa Breve descrição da Tarefa 
Backoffice 
Familiarização com a base de dados da empresa: sendo esta bastante 
complexa, os primeiros dias foram direcionados no sentido da 
aquisição do funcionamento pleno da ferramenta. 
Elaboração de propostas de trabalho com clientes recorrentes, bem 
como potenciais clientes: nestas propostas são definidas as condições 
contratuais entre cliente e empresa de recrutamento, bem como as 
características do perfil buscado. 
Realização de relatórios das entrevistas realizadas: a informação 
recolhida ao longo da entrevista é compilada num formato próprio da 
empresa de modo a que contenha dados relevantes para atuais ou 
potenciais processos de recrutamento.  
Criação de blinds: relatório realizado relativamente a um candidato 
entrevistado, considerado excecional pelas suas características pessoais 
e experiência profissional. Ao relatório é-lhe dado o nome blind pois a 
identidade do candidato apenas é revelada ao cliente caso este o queira 
considerar para um processo de recrutamento. Trata-se de uma 
ferramenta de promoção pró ativa de determinados candidatos. 
Agendamento de entrevistas com candidatos: sendo as entrevistas 
semanais realizadas por consultor um Key Performance Indicator 
(KPI) muito importante, cabia ao estagiário agendar estas entrevistas. 
Nos processos de recrutamento pelos quais o estagiário estava 
responsável, era da responsabilidade  do estagiário agendar e realizar 
a(s) entrevista(s). 
Agendamento de reuniões com clientes: tendo a área da consultoria um 
componente comercial muito forte, as reuniões com os clientes são 
outro KPI com nível de importância equiparável ao anterior. O 
estagiário fazia o agendamento das reuniões nas quais tivesse sido o 
próprio a encetar contacto com o cliente. 
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Auditoria mensal relativa aos processos de recrutamento concluídos 
com sucesso. Trata-se de procurar, na base de dados da empresa se os 
elementos legais estão todos presentes para efeitos de auditoria interna 
e externa. 
Auditoria mensal das despesas de deslocação: Fazendo cruzamento da 
informação entre as agendas dos consultores e as folhas de despesas, 
confirmar que estavam incluídas todas as relativas às deslocações 
inerentes às reuniões com clientes. 
Pesquisa de candidatos: em base de dados ou utilizando a ferramenta 
Linkedin Recruiter. 
Contacto e apresentação de projetos a candidatos: no caso de 
determinados candidatos se adequarem ao perfil procurado, o estagiário 
procurava perceber o interesse e disponibilidade do candidato para o 
projeto em concreto. Caso este ainda não tivesse sido entrevistado por 
ninguém da empresa, o estagiário agenda e realiza (ou não, dependendo 
da complexidade do projeto) a entrevista presencial. 
Organização de atividades de Teambuilding: sendo elas dentro ou fora 
do escritório. 
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Tabela 2. Tarefas Operacionais do Estagiário 
Tarefas do Estagiário 
Tipo de Tarefa Breve descrição das atividades realizadas 
Operacionais 
Realização de entrevistas com os candidatos: estas podiam ter 
dois objetivos distintos – conhecer o candidato de modo a 
enriquecer a base de dados da empresa ou de modo a inseri-lo 
num processo de recrutamento em concreto. 
Recolha de feedback de entrevistas no cliente: sempre que um 
candidato era selecionado para entrevista no cliente, cabe ao 
estagiário entrar em contacto com ambas as partes de modo a 
perceber como decorreu a entrevista e as próximas fases do 
processo de recrutamento. 
Realização de reuniões com clientes: tratando-se quer de 
reuniões agendadas pelo próprio estagiário ou por outros 
consultores. Realização de reuniões com clientes: tratando-se 
quer de reuniões agendadas pelo próprio estagiário ou por 
outros consultores. 
Participação em diversas atividades de Teambuilding: faz parte 
da política da empresa realizar eventos internos ou de outro tipo 
numa periodicidade mensal. 
 
No que concerne à experiência do estágio curricular, cujo início teve lugar no 
dia quinze de setembro de dois mil e catorze e término a quinze de abril de dois mil e 
quinze, esteve revestido de aprendizagens bastante enriquecedoras no sentido em que 
permitiu contactar e conhecer uma realidade totalmente inexplorada pelo estagiário, 
forçando-o a confrontar-se com situações desafiantes do ponto de vista psicológico e 
prático. Decorar centenas de nomes de candidatos, nome, localização e mercado dos 
clientes, disponibilidade e indisponibilidade de clientes para reunir e candidatos para 
integrar em processos ativos, entrevistar candidatos experientes pela primeira vez e dar 
feedback negativo a candidatos com potencial são aspetos que impulsionaram, sem 
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dúvida, uma saída forçosa da zona de conforto. Estes aspetos, conjugados com o facto 
de ter obrigações na Faculdade com prazos para entrega de trabalhos e exames tornaram 
os seis meses de estágio um desafio muito grande e que sem dúvida potenciou um novo 
nível de maturidade. 
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Capítulo 1. - Enquadramento Teórico 
1.1. Employer Branding: definições e modelos explicativos 
Apesar das inúmeras definições que a literatura apresenta acerca do que é o 
employer branding, este pode consubstanciar-se na ideia dos esforços que uma 
organização desenvolve no sentido de promover uma visão clara, a nível interno e 
externo, do que a diferencia e torna atrativa como empregador (Backhaus & Tikoo, 
2004 ). Representa, deste modo, uma estratégia de longo-prazo no sentido de fazer uma 
gestão realista das perceções dos atuais e potenciais trabalhadores, bem como dos 
stakeholders relevantes para a empresa em particular (Sullivan, referido por Backhaus 
& Tikoo, 2004). 
Em paralelo, o employer branding pode ser igualmente percepcionado de um 
ponto de vista de benefícios psicológicos, económicos e funcionais que potenciais 
trabalhadores associam a uma determinada empresa (Thorne, referido por Wilden et al., 
2010). Na génese desta interpretação estão Ambler & Barrow (1996, referido por 
Backhaus & Tikoo, 2004), os primeiros autores a aliar o conceito de employer branding 
à realidade da gestão de recursos humanos, pelo que o conceptualizam como um pacote 
de benefícios funcionais, económicos e psicológicos oferecidos como contrapartida de 
um emprego e identificados com a empresa que os oferece. Ao englobar todas estas 
realidades, o employer branding permite às organizações simplificar e reordenar 
prioridades, melhorar a produtividade bem como o recrutamento, retenção e 
compromisso. O compromisso organizacional é um comportamento desejável que 
pressupõe a identificação e envolvimento com a organização, a aceitação dos seus 
valores e objetivos, o exercício de um esforço acrescido no exercício das funções e 
desejo de continuar na empresa (Crewson, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). 
O employer branding envolve essencialmente a promoção a nível interno e 
externo de uma visão clara acerca do que torna a empresa X diferente e desejável como 
potencial empregador, num processo que se assume que se desenvolve em três passos: 
desenvolvimento do valor que a empresa poderá acrescentar a potenciais trabalhadores, 
publicitação desse valor externamente, no mercado relevante para a empresa e, 
finalmente, cumprir a realização dos compromissos publicitados aos potenciais 
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trabalhadores (Tüzüner & Yüksel, 2009). Deste modo, se as empresas tiverem 
consciência deste fenómeno, é do seu interesse definir e desenvolver uma employer 
brand atrativa. Além disso, empresas com employer brands claras e fortes conseguem, 
até certo ponto, reduzir os custos de contratação, melhorar o relacionamento 
organizacional, aumentar a retenção de trabalhadores talentosos mesmo oferecendo 
salários inferiores aos de outras empresas com investimentos reduzidos em employer 
branding (Ritson, referido por Alnıaçık, E., Alnıaçık, 2012). 
Sendo um conceito complexo, o employer branding é revestido de várias 
dimensões, pelo que as perceções do mesmo diferem entre por exemplo, idade, género, 
experiência profissional, clima organizacional, entre outros (Bhatt, 2015). 
Concretamente, existem fatores associados a uma empresa que são visíveis, tais como o 
salário, função e localização, enquanto que outros são menos percetíveis por quem está 
no exterior. O clima organizacional, o potencial de desenvolvimento de carreira, a 
remuneração indexada ao desempenho são exemplos de elementos que mesmo quando 
não são publicitados, os potenciais trabalhadores procuram formas de compensar essa 
assimetria de informação, recorrendo aos sinais enviados pela marca empregadora 
(Weiber & Adler, referido por Bhatt, 2015). Neste sentido, empresas com 
benefícios/atributos específicos à sua dinâmica interna – desenho dos pagamentos de 
férias, licenças sabáticas, políticas de mobilidade interna -  demonstram um impacto 
mais forte no mercado de trabalho comparativamente com benefícios/atributos 
específicos da função uma vez que permitem construir e consolidar uma perceção de 
employer branding forte e atrair talento (Collins & Stevens, referido por Bhatt, 2015).  
As organizações têm vindo a perceber que um employer branding eficaz conduz 
a vantagens competitivas, leva a que os trabalhadores interiorizem os valores da 
empresa, contribuindo para uma maior retenção dos mesmos (Conference Board, 
referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Deste modo, a literatura relativa à prática do 
employer branding num contexto de RH classifica este conceito como um processo 
tridimensional. Primeiramente, a organização define uma proposta de valor que será 
entrosada na construção da sua marca. Esta é o resultado do conjunto do estilo de 
gestão, cultura organizacional, qualidades dos atuais trabalhadores, imagem atual da 
empregabilidade dentro da organização e impressões acerca de qual o valor 
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acrescentado que a empresa pode oferecer aos trabalhadores (Sullivan, referido por 
Backhaus & Tikoo, 2004).   
Uma vez finalizado este primeiro passo, cabe à empresa fazer uma prospeção do 
impacto que esta proposta de valor terá nos potenciais trabalhadores, bem como 
empresas de recrutamento. Nesta fase, a organização aposta na consolidação da sua 
insígnia no mercado, recorrendo para tal, a ferramentas de marketing externo pois o seu 
objetivo será atrair um nicho de trabalhadores mas também tornar a sua marca 
corporativa sustentável. Para tal, é imprescindível que haja um alinhamento entre a 
mensagem enviada através do employer branding e todas as outras mensagens 
associadas à empresa (Sullivan, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Trata-se de criar 
uma imagem positiva da organização numa tentativa de enviar os sinais mais favoráveis 
para o mercado (Smedley, referido por Bhatt, 2015).  
 A última etapa da construção do employer branding é a aposta no marketing 
interno. Se na fase anterior se ressalva a importância do alinhamento de todas as 
mensagens enviadas pela empresa ao mercado, este alinhamento deve ser igualmente 
conseguido a nível interno. Isto é particularmente importante pois representa o 
compromisso feito pela empresa com os trabalhadores atuais, permitindo-lhe aglomerar 
trabalhadores alinhados com a cultura e valores organizacionais.  
 Segundo o modelo de Backhaus & Tikoo (2004), o employer branding gera duas 
mais-valias: as associações à marca e lealdade à marca.  
A primeira permite definir a imagem do empregador que, consequentemente, 
atua sobre a atratividade da organização para os potenciais trabalhadores. Esta diz 
respeito às  ideias e imagem que o nome de uma marca evoca na mente do consumidor 
(Aaker, referido por Backhaus & Tikoo, 2004) e que podem ser verbalizadas, bem como 
sentidas a um nível menos percetivo. Esta segunda hipótese ilustra, por exemplo, o 
sentimento que os consumidores demonstram para com uma marca, representando a sua 
resposta emocional (Supphellen, referido por Backhaus & Tikoo, 2004).  
Os autores do modelo advogam que a imagem de employer branding é definida 
em termos análogos no sentido em que compreendem benefícios funcionais – elementos 
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inerentes à situação de emprego dentro da empresa e que são objetivos, tais como o 
salário, benefícios e períodos de ausência remunerados – e simbólicos – perceções de 
que a empresa possui as características desejadas num empregador bem como a 
importância que os potenciais trabalhadores atribuem às mesmas, como por exemplo, o 
prestígio da empresa e a aprovação social que os trabalhadores recebem por estarem 
empregados na mesma.  
De acordo com a Figura 2, as ideias e valores vinculados pelo employer 
branding da organização permitem que os potenciais trabalhadores percecionem as 
associações à marca e desenvolvam, deste modo, uma imagem de employer branding. 
Desta sequência de fenómenos resulta a atração de potenciais trabalhadores. Esta última 
relação é fruto da adaptação da Teoria da Identidade Social  ao universo do marketing: 
esta defende que a perceção de cada indivíduo acerca de si mesmo decorre do grupo 
social no qual está inserido (Tajfel, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Deste modo, 
a identificação do indivíduo com um determinado produto será tanto maior quanto mais 
positiva for a perceção acerca do mesmo. Em última análise, esta teoria sugere que os 
potenciais trabalhadores procuram aspetos positivos na imagem do empregador, 
identificando-se com o mesmo e, portanto, desejando trabalhar nessa mesma 
organização. 
 
Por outro lado, a segunda mais-valia relaciona o modo como a cultura e 
identidade corporativa levam ao incremento da lealdade do trabalhador à organização. 
Sabendo que a lealdade à marca representa o compromisso do consumidor com a marca 
(Aaker, referido por Backhaus & Tikoo, 2004), essa lealdade estará sempre dependente 
Figura 2. Modelo concetual de Employer Branding (Backhaus & Tikoo, 2004). 
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das alterações que possam ocorrer, em particular as resultantes das ações da 
concorrência. Seguindo uma lógica de raciocínio paralela, a lealdade à marca aplicada 
ao employer branding reflete o grau de compromisso organizacional que os 
trabalhadores assumem para com o seu empregador e que é afetada por um componente 
comportamental – relacionado com a cultura organizacional – e atitudinal – relacionado 
com a identidade organizacional.  A primeira representa os valores e assunções 
adquiridas pelos membros de uma organização, transmitidos aos novos membros e cuja 
concretização se mede no modo como as pessoas se comportam dentro da organização 
(Schein & O’Reilly, referido por Backhaus & Tikoo, 2004) , enquanto que a segunda 
diz respeito aos elementos fulcrais, distintivos e que perduram no tempo relativos à 
organização, representando a imagem cognitiva mantida na mente dos membros da 
mesma (Albert & Whetten, referido por Backhaus & Tikoo, 2004).  
 Finalmente, a relação entre a leadade à marca e a produtividade dos 
trabalhadores decorre de vários estudos, nomeadamente os de Iaffaldano & Muchinsky 
(referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Nestes estudos, os autores adicionam a 
satisfação dos trabalhadores à equação, sugerindo que ao considerar que esta se 
desenvolve de modo crescente e em paralelo ao compromisso organizacional, então 
quanto maior o compromisso, mais elevados serão os níveis de performance. 
 
 
1.2. Employer Branding: Raízes e Fundamentos 
Entre os aspetos mais importantes para uma empresa é frequente considerar a 
sua própria marca e todos os traços e ideias que lhe estão associados. Schneider 
(referido por Backhaus & Tikoo, 2004) classifica o conceito de marca como sendo o 
nome, significado, design ou combinação de todos estes e a partir dos quais se pretende 
a identificação de bons serviços de um vendedor ou grupo de vendedores, 
diferenciando-os da sua competição. Deste modo, é natural e desejável que parte dos 
esforços dentro de uma empresa sejam canalizados para a construção, desenvolvimento 
e manutenção de uma marca corporativa sustentável.  
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Explorar o modo como o conceito de branding evoluiu para employer branding 
requer a compreensão quer das raízes, quer dos fundamentos do mesmo. É necessário 
retroceder ao universo do marketing e entender que uma marca é possivelmente a 
característica mais valiosa e distintiva de uma organização. Neste contexto, a gestão de 
uma marca associada a um produto ou serviço é uma atividade revestida de enorme 
importância, pelo que a ideia de atribuir uma relevância equiparável à criação e gestão 
de uma marca direcionada para o capital humano começou a ser fomentada, a par com a 
evolução do universo dos Recursos Humanos. Este cruzamento de visões conduziu a 
que a conceção da marca corporativa previamente descrita tenha vindo a ser adaptada a 
este mesmo universo, surgindo então o conceito de Employer Branding (EB) (Backhaus 
& Tikoo, 2004). Este sugere, de forma abstrata, uma diferenciação das características de 
um empregador face aos restantes.  
A este conceito antecede o de Employer Attractiveness, que é definido de acordo 
com a medida em que um potencial trabalhador estaria interessado em exercer funções 
numa determinada organização (Turban & Greening, referido por Bhatt, 2015). Este 
interesse é tanto maior quanto mais positiva for a informação que o indivíduo recolheu 
sobre a empresa, uma vez que permite diminuir substancialmente o risco percebido e 
antecipar a qualidade do emprego (Berthon et al., referido por Bhatt, 2015). Deste 
cenário resulta uma employer branding consideravelmente mais atrativa (Aaker, 
referido por Backhaus & Tikoo, 2004). 
Considerando que existem efetivamente similaridades entre o employer 
branding e a marca do produto ou marca corporativa, verificam-se duas diferenças que 
não podem ser ignoradas: a primeira é que o employer branding tem o foco do seu 
desenvolvimento e implementação específicos aos trabalhadores e que definem a 
identidade de uma organização na condição de empregador. A segunda distinção é que 
o seu alvo de atuação é bi-direcionado quer para um público interno, quer para um 
público externo (Backhaus & Tikoo, 2004). 
O conceito de employer branding assume que o capital humano gera valor para a 
empresa e que, consequentemente, investimentos em capital humano especializado vão 
levar a incrementos de produtividade. Esta premissa sugere que as características e 
qualidades dos recursos de uma empresa conduzem a uma vantagem competitiva 
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sustentável (Barney, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Já não importam apenas os 
típicos recursos como uma fábrica, capital ou tecnologia, mas sim o capital humano que 
passa a ser visto como uma fonte de competitividade, tanto maior quanto o seu nível de 
especialização (Priem & Butler, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). 
Consequentemente, ao assumir que a característica distintiva de uma marca a torna mais 
atrativa, então a aposta em marketing externo na consolidação de um employer 
branding poderá contribuir para atrair os melhores trabalhadores para a empresa. Neste 
sentido, a importância de enviar sinais positivos e atrativos para o mercado é relevante 
devido ao ajustamento indivíduo-organização percebida pelos potenciais candidatos, 
pois esta representa a medida na qual estes consideram que se enquadram na empresa 
(McCulloh & Turban, referido por Bhatt, 2015). Estudos empíricos de vários autores 
ilustram uma relação positiva entre este conceito e o grau de atratividade de uma 
organização para um indivíduo (Judge & Cable; Verquer et al.,; Kristof-Brown et al., 
referidos por Bhatt, 2015). 
Simultaneamente, a aposta em estratégias de marketing interno é igualmente 
importante devido à dificuldade de serem percebidas e imitadas pela concorrência 
(Stamler, referido por Backhaus & Tikoo, 2004). Esta aspeto é particularmente 
interessante pois a aposta interna no reforço dos valores corporativos em torno dos 
resultados desejados para a empresa levará a que os seus trabalhadores sejam 
conduzidos a atuar em conformidade com esses mesmos valores, reforçando assim o 
compromisso organizacional (Backhaus & Tikoo, 2004). 
O conceito de contrato psicológico e a perspetiva teórica que lhe dá substância, 
representa também outro fundamento para a relevância do employer branding. Segundo 
esta perspetiva, a relação de trabalho estabelecida entre empregado e empregador 
baseia-se na ideia de que o primeiro oferece lealdade ao segundo e este oferece 
estabilidade e segurança no emprego ao primeiro (Hendry & Jenkins, referido por 
Backhaus & Tikoo, 2004). Ao longo dos processos de recrutamento em particular, é 
importante a organização transmitir uma marca corporativa consistente e realista uma 
vez que é nessa fase que os talentos recrutados vão criar uma melhor perceção acerca da 
organização. Consequentemente, é a transmissão clara dos valores e realidade 
organizacional que permitem evitar quebras de contrato psicológico nos indivíduos 
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recrutados, podendo esta lógica ser aplicada aos trabalhadores atuais de modo a evitar o 
abandono da organização (Robinson & Rousseau, referido por Backhaus & Tikoo, 
2004). No entanto, e porque atualmente a realidade mostra uma tendência das empresas 
para a redução da força de trabalho, optando muitas vezes por regimes de outsourcing, o 
contrato psicológico tem vindo a modificar-se no sentido em que as empresas, face à 
impossibilidade de garantir a empregabilidade dos seus trabalhadores, passaram a 
oferecer formação e desenvolvimento em troca de esforço e flexibilidade (Baruch, 
referido por Backhaus & Tikoo, 2004).  
 
1.3. Employer Branding : Práticas 
Após a compreensão dos fundamentos e conceito de employer branding, importa 
compreender de que modo é que este se materializa em ações. Efetivamente, a literatura 
revista não apresenta um conjunto concreto de práticas associadas ao employer 
branding. Alguns autores conceptualizam-no como segmentado em características 
racionais e emocionais (Mosley, referido por Kucherov & Zavyalov, 2012) ou 
instrumentais e simbólicas (Lievens, referido por Kucherov & Zavyalov, 2012), por 
exemplo. Contudo, é possível identificar e apresentar as características que mais 
relevância demonstraram nos estudos publicados (Kucherov & Zavyalov, 2012): 
-! Características Económicas: os salários elevados, um sistema de compensações 
justo e equilibrado, estabilidade no emprego e o horário de trabalho. Dizem 
respeito ao sistema de remuneração monetária e material da organização e cujo 
desenho tem impacto na qualidade de vida de cada trabalhador; 
-! Características Psicológicas: uma cultura corporativa forte, relações 
interpessoais saudáveis, avaliação objetiva dos resultados individuais e trabalho 
em equipa. Englobam o sentimento de pertença e reconhecimento que o 
trabalhador sente em relação à organização onde trabalha; 
-! Características Funcionais: o conteúdo do trabalho, formação, oportunidades de 
desenvolvimento de carreira e oportunidades para que os trabalhadores possam 
mostrar as suas competências e potencial. Estão relacionados com aspetos 
específicos da organização, do tipo e conteúdo das funções e perspetivas de 
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desenvolvimento no futuro. A par com o primeiro e segundo tipo, estas 
características formam o universo interno do que perfaz o employer branding da 
empresa; 
-! Características Organizacionais: a liderança que a organização ocupa no 
mercado onde está presente, a história da organização, a reputação das suas 
marcas, bem como dos quadros e o estilo de gestão. Inversamente aos anteriores 
pontos, este tipo de características refletem a perceção que os stakeholders têm 
em relação à organização. Representam assim o componente externo do 
employer branding. 
 
 
1.4. Evidência Empírica 
Ao longo dos últimos anos, quer a teoria, quer a prática em torno do employer 
branding tem vindo a evoluir de forma considerável uma vez que a aplicação do 
conceito deixou de ser considerada uma responsabilidade exclusiva da gestão de RH, 
passando a ser vista como algo relevante para o alinhamento estratégico de uma 
empresa (Mosley, 2011). 
Efetivamente, um estudo realizado pela People in Business em 2010 (referido 
por Mosley, 2011) e no qual contou com a participação de 104 empresas ativamente 
comprometidas em desenvolver e implementar a sua marca empregadora, concluiu que 
apesar da principal razão para esta implementação ser o desejo de atrair o melhor 
talento, menos de uma empresa em cinco teria circunscrito as suas políticas e práticas de 
employer branding apenas à área de recrutamento. Simultaneamente, as empresas cujo 
foco de implementação das suas práticas estava direcionado quer para o seu público 
interno, quer externo, reconheceram que o objetivo do seu employer branding era a 
criação de um instrumento que lhes permitisse definir a sua política, processos, práticas 
e estratégia relativamente aos seus trabalhadores (Mosley, 2011). 
Segundo um estudo realizado pelo Employer Brand Institute (referido por 
Kucherov & Zavyalov, 2012), a reputação e a cultura corporativas são os atributos mais 
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significativos para atrair talento, seguido do clima organizacional, desenvolvimento de 
carreira e perfil de liderança da empresa.  
 A reputação – perceção acerca das ações de uma organização ao longo do tempo 
(Kowalczyk & Pawlish, referido por Bhatt, 2015) – e o prestígio de uma empresa – a 
forma como a reputação de uma organização atua sobre as reações dos indivíduos para 
com a mesma (Higghouse et al., referido por Bhatt, 2015) – atraem os trabalhadores 
mais qualificados (Martin & Hetrick, referido por Bhatt, 2015), estando estes inclusive 
mais dispostos a aceitar um salário aproximadamente sete porcento inferior ao que 
poderiam obter caso se tratasse de uma empresa com reputação e prestígio menos 
positivos (Cable & Turban, referido por Bhatt, 2015). 
Bhatt (2015) desenvolveu um estudo cujo objetivo consistia em perceber quais 
os fatores que mais atraem potenciais trabalhadores. Contando com uma amostra de 239 
indivíduos, concluiu que a estabilidade da organização, equilíbrio entre a vida pessoal e 
profissional e segurança no emprego eram os aspetos considerados mais atrativos numa 
empresa por parte dos respondentes, sendo o horário flexível e as políticas de licenças 
pagas mais valorizadas pelas mulheres. A necessidade de aproveitamento do potencial 
da Geração Y1 é um imperativo numa ótica de crescimento futuro. Por estes indivíduos 
serem orientados para resultados e flexíveis, é necessário que as empresas ofereçam 
formação, compensações competitivas, desenvolvimento de carreira, mobilidade e 
flexibilidade de modo a motivar essa Geração a trabalhar na empresa. 
 
  
                                               
1 Respondentes com idade compreendida entre os dezoito e os vinte e sete anos de idade. 
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1.5. Gestão de Talento: definições e modelos explicativos 
Encontrar um conceito claro para Gestão de Talento é bastante difícil devido ao 
facto de, como já referido anteriormente, este ser específico a cada organização e 
contexto. 
Existem, na perspetiva de Uren (2007), cinco dimensões para uma Gestão de 
Talento eficaz: atração – construindo uma proposta de valor e employer branding fortes 
de modo a atrair talento no mercado – identificação – definir um objetivo estratégico 
acerca do tipo de talento que a organização quer atrair de modo a criar valor e vantagens 
competitivas sustentáveis – desenvolvimento – criar oportunidades de obtenção de 
competências preparando a força de trabalho para os desafios emergentes – alocação – 
conseguir ter a capacidade de colocar a pessoa certa na função correta na altura ideal  - e 
compromisso – proporcionar aos trabalhadores um clima organizacional positivo de 
modo a que estes estejam comprometidos com a organização e tenham um bom 
desepenho. 
 Ross (2013) advoga que a perspetiva tradicional acerca do talento como algo que se 
materializa numa característica individual distintiva dos restantes colegas, deve ser 
deixada de parte uma vez que torna obsessiva a procura dessa característica por parte 
das organizações. Além disso, adotar a perspetiva tradicionalista implicaria aceitar que 
existe uma relação de causa efeito entre talento e sucesso, o que implicaria que as 
pessoas com maior sucesso fossem as mais talentosas. Finalmente, esta visão levaria a 
crer que o sucesso individual e organizacional andariam de mãos dadas quando na 
verdade são conceitos distintos e têm diferentes níveis de importância consoante as 
partes da equação.  
Em paralelo, Foster et al. (referido por Foster, 2015) referem-se ao talento como 
uma forma de conhecimento, capacidade ou competências que um indivíduo ou 
organização percepcionam como algo com valor intrínseco. Neste sentido, estes autores 
desenvolveram um modelo – Boundaryless Talent Management (BTM) - com o 
objetivo de criar uma conceptualização que permita às organizações desenvolver o seu 
talento potencial,  aproximando as necessidades individuais e organizacionais. Também 
este modelo abandona a perspetiva tradicionalista, desafiando as organizações a 
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procurar e gerir o talento de uma forma alternativa. Para tal, sugere cinco tipos de 
talento distintos (Figura 3): 
!! Strategic talent: aquele que é considerado fulcral para o alcance dos objetivos 
estratégicos da organização; 
!! Talent within: aquele  que é intrínseco mas reconhecido, ainda que não seja 
considerado estratégico; 
!! Expert talent: aquele que é associado a um indivíduo com um grau elevado de 
conhecimentos/experiência numa determinada área. Poderá ser considerado 
estratégico se este tiver impacto nos objetivos ou resultados organizacionais; 
!! Genius talent: aquele que é considerado uma capacidade/competência tão única 
e distintiva que é difícil de ser replicada; 
!! Unrecognized talent: aquele que ainda não foi identificado devido a lapsos nas 
práticas atuais de que a organização dispõe para a identificação e seleção de 
talento. 
 
O foco do desenvolvimento do modelo é direcionado para o segundo e quinto tipos 
de talento. Fazer a gestão do segundo tipo implica muito mais do que o simples 
planeamento de sucessões, passando pelo desenho de um mapa de carreira individual de 
modo a acompanhar as transições dos indivíduos ao longo da sua estadia na 
organização. Entender o talento que uma organização já possui pode ser feito 
Figura 3. Boundary-less Talent Management model (Foster et al. 2013). 
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recorrendo a processos de coaching, atribuição de mentores bem como a aplicação de 
vários tipos de testes psicotécnicos.  
Por outro lado, trazer o quinto tipo para a mesa de discussão obriga à 
implementação de mecanismos que permitam às organizações identificar potenciais 
talentos ainda antes de estes entrarem no mundo do trabalho. A ponte entre ambas as 
realidades pode ser conseguida aproximando as organizações às escolas e universidades. 
Deste modo, os jovens talentosos focam-se no desenvolvimento de competências e 
qualidades que as organizações sinalizam por forma a que o trabalho que encontrarem 
não seja apenas um qualquer, mas sim o tipo de trabalho para o qual se prepararam e 
alcançar o sucesso. O resultado desta preparação é um maior grau de compromisso 
organizacional e motivação para chegar mais longe. 
 Além de Foster et al, (referido por Foster, 2015), são vários os autores que 
perspetivam o talento a partir de diferentes vários focos de análise. Por exemplo, 
Vaiman et. al (2012): 
!! O talento associado aos comportamentos: além da postura e traços de liderança 
demonstrados, a conduta ética é particularmente importante pois demonstra uma 
preocupação com o futuro da organização; 
!! O talento como elevado potencial: alguém que tem a capacidade e aspiração de 
se desenvolver e evoluir dentro da organização, almejando chegar aos lugares de 
topo de hierarquia; 
!! O talento como elevado desempenho e dependente dos níveis de experiência, 
características de liderança, criatividade e determinação; 
!! O talento individual como uma combinação de elevado potencial e desempenho: 
obtendo uma combinação equilibrada das interpretações anteriores; 
!! O talento de acordo com as características individuais, tais como o raciocínio e 
inteligência emocional. 
 
Este autor identifica ainda quatro grupos de talento dentro de uma organização que 
permitem entender a lógica de segmentação utilizadas pelas mesmas: 
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!! Leadership talent: refere-se a indivíduos cujas características e traços de 
liderança sugerem uma grande visão futurista e que, portanto, seriam as 
primeiras escolhas das organizações;  
!! Key talent group: diz respeito a indivíduos inseridos num nicho que os mune de 
capacidades e competências especialmente relevantes para o desenvolvimento 
organizacional; 
!! Core talent: neste grupo estão inseridos os indivíduos cujas funções os obriga a 
um conhecimento e entrosamento muito grandes nos processos centrais da 
organização e que, por isso, são capazes de apresentar resultados num curto 
espaço de tempo. Normalmente estes indivíduos são os que participam nos 
processos produtivos e que, dependendo das especificidades da função serão 
mais ou menos fáceis de substituir. Contudo, em qualquer dos cenários, a 
organização estaria obrigada a ser paciente com a curva de aprendizagem das 
novas contratações. 
!! Peripheral talent: concerne a indivíduos cujo contributo é relevante mas que 
atuam como uma terceira parte no sentido em que fornecem algum serviço à 
organização, pelo que a sua substituição não seria problemática. 
 
1.6. Gestão de Talento: Raízes e Fundamentos 
 Deste que a Gestão de Talento começou a adquirir maior relevância no universo 
da Gestão de Recursos Humanos que a produção literária acerca desta temática 
aumentou, ainda que não possa ser considerado um conceito novo (Patton, referido por 
Nilsson & Ellström, 2012). Efetivamente, o interesse crescente neste domínio tornou-se 
mais notório desde que o leque de abrangência da Gestão de Talento passou a englobar 
outras indústrias cujo capital predominante não era o humano (Nilsson & Ellström, 
2012). 
Face às dificuldades de conceptualização, entender as raízes da Gestão de 
Talento implica compreender o próprio conceito de talento. Desde os primórdios da 
publicação do primeiro dicionário escrito até aos dias de hoje, a definição deste conceito 
tem vindo a sofrer bastantes alterações. Começou por ser considerada uma unidade de 
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medida na Grécia Antiga, para mais tarde ser medida monetária (Vaiman et. al, 2012). 
Com a evolução dos tempos o talento passou a ser interpretado de um ponto de vista do 
ser humano como um “conjunto de aptidões, naturais ou adquiridas, que condicionam o 
êxito em determinada atividade” (Dicionário On-line Porto Editora), assistindo também 
à sua aplicação ao campo da psicologia. Nesta última realidade, emerge o debate acerca 
de este se tratar de uma qualidade inata ou adquirida (Vaiman et. al, 2012) e, 
consequentemente, de que modo se pode materializar o talento num contexto 
organizacional. 
Efetivamente, existe uma falta de consenso acerca da medida em que a Gestão 
de Talento é aplicada às organizações. Lewis & Heckman (referido por Nilsson & 
Ellström, 2012) sugerem três abordagens nesta matéria: 
!! O conjunto das políticas e práticas típicas da função RH: em que o 
recrutamento, formação, desenvolvimento e retenção representam o 
universo da Gestão de Talento; 
!! Talent pools: estratégia utilizada por várias organizações de modo a 
assegurar a alocação de trabalhadores a diferentes funções e áreas da 
mesma, o que reflete em última análise uma antecipação das 
necessidades futuras no que concerne ao capital humano; 
!! Perspetiva generalista de divisão do talento entre elevados níveis de 
performance ou potencial: não havendo, deste modo, qualquer 
segmentação mais específica e, consequentemente, ausência de práticas 
adequadas às necessidades de cada grupo.  
Vários estudos realizados pela Chartered Institute of Personnel and 
Development (referido por Vaiman et al., 2012),  sistematizam na mesma linha de 
orientação, traços comuns que têm vindo a ser verificados nas várias empresas, tais 
como:  
!! o entendimento de talento é específico a cada organização, tendo o tipo 
de indústria e natureza da função um impacto no seu delineamento. Por 
exemplo, na Gordon Ramsay Holdings, o talento é associado a um leque 
de chefes criativos, enquanto que na PricewaterhouseCoopers, são 
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talentosos os indivíduos que têm “energia, inteligência aplicada e 
vontade de aceitar desafios, demonstrando a capacidade de introduzir 
uma diferença distintiva no negócio” (traduzido de Vaiman et. al, 2012); 
!! implicações ao nível grupal materializadas nas conhecidas Talent Pools. 
As organizações segmentam os indivíduos que creem ser os mais 
talentosos, oferecendo-lhes ferramentas para o seu desenvolvimento e 
retenção;  
!! direcionado para cada indivíduo uma vez que este possui algo de único 
nas suas capacidades, distinguindo-se acima dos outros devido à 
facilidade com que executa o seu trabalho (Thorne & Pellant, referido 
por Vaiman et al., 2012); 
!!  a perceção de talento será sempre uma variável dinâmica uma vez que 
será alterado no tempo de acordo com as alterações à estratégia e 
prioridades organizacionais. 
 
1.7. Gestão de Talento: Práticas 
Efetivamente, existe uma falta de consenso acerca da medida em que a gestão do 
talento é aplicado às organizações. Segundo Vaiman et al. (2012), estas acabam por 
definir a nível corporativo a sua interpretação de talento e, consequentemente, práticas 
concretas no sentido de o cultivar.  
A segmentação da força de trabalho de uma empresa de acordo com as 
particularidades dos seus talentos internos é um grande desafio para as organizações, 
especialmente desde que a busca incessante pelo talento adquiriu uma escala global 
(Uren, 2011). Atuando sob a premissa de que a segmentação do talento conduz a 
incrementos nos resultados, é igualmente desafiante definir para qual “categoria” o foco 
deve ser orientado e de que modo são consubstanciadas as diferenças entre os vários 
grupos de talento. 
Num estudo realizado em mais de cem organizações, Uren (2011) definiu treze 
práticas associadas a uma Gestão de Talento eficaz: 
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1.! Identificar a fonte de vantagem competitiva: de modo a que a busca e 
desenvolvimento do talento seja orientada a mesma; 
2.! Observar a situação do mercado: o facto de este se encontrar numa situação 
estável ou mais volátil altera totalmente as necessidades de talento; 
3.! Definir a vantagem competitiva de acordo com o talento que gera maior valor: 
de acordo com a abundância de determinadas competências internas; 
4.! Definir definições claras acerca do talento que gera maior valor: isto permite à 
organização identificar, alocar e desenvolver cada grupo segmentado; 
5.! Atualizar os processos de identificação de talento: se uma organização 
segmenta os seus talentos internos, então tem que ter uma preocupação 
constante com os mecanismos que utiliza para atrair os diferentes tipos; 
6.! Aplicar segmentação individual: além da segmentação dos tipos de talento, 
não é raro um indivíduo possuir características exclusivas de um grupo 
apenas. Deste modo, ao analisar cada caso, a organização pode tirar maior 
proveito das particularidades de cada um; 
7.! Não ficar obcecado com a demografia: a segmentação do talento deve ser feito 
de acordo com características emocionais e psicológicas, além das físicas; 
8.! Compreender os desafios que cada indivíduo possui de modo a que haja um 
alinhamento mais claro e frutífero das necessidades de ambas as partes; 
9.! Definir qual a experiência que a organização quer proporcionar a cada um: 
desde o momento em que entram numa organização, é importante que esta 
defina previamente o caminho que o indivíduo irá seguir e agir de acordo com 
esse plano. Deste modo, a organização estará a trabalhar na construção de uma 
proposta de valor sólida que irá contribuir outros talentos; 
10.!Alinhar a oferta da organização à procura dos grupos de talento: tal como a 
prática anterior, o objetivo é criar e consolidar uma proposta de valor atrativa 
para ambas as partes; 
11.!Apresentar desafios na função: indivíduos talentosos procuram desafios 
constantes no trabalho, a possibilidade de obter novas aprendizagens com 
formação on-the-job e o apoio de outra personalidade influente na organização 
são exemplos de práticas que encorajam os indivíduos talentosos a revelarem 
ainda mais o seu potencial; 
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12.!Ultrapassar barreiras: identificar potenciais focos de distorção e conflito é 
particularmente importante para a retenção dos talentos. Por vezes basta 
alterar a postura de algumas chefias ou até aspetos no clima organizacional 
para a motivação e desempenho individuais melhorarem; 
13.!Desenvolvimento de atividades extracurriculares como complemento: o 
envolvimento com instituições de caridade ou o acompanhamento de colegas 
estrangeiros são exemplos de práticas extracurriculares que potenciam o 
compromisso organizacional.  
Independentemente de todas estas práticas, importa salientar que deve ser 
privilegiada a adequação das mesmas ao contexto da organização (Uren, 2007), 
devendo implementar as que melhor se adequam à mesma, ao invés de adotar uma 
perspetiva generalista de que qualquer uma será apropriada à organização – perspetiva 
best fit vs. best practices. Em paralelo, é igualmente importante assegurar a definição, 
transparência, simplicidade, comunicação e aplicação das práticas. A definição implica 
uma noção clara do que a organização entende por talento de modo a que esta seja 
perceptível por todos os stakeholders. A transparência na mensagem enviada aos 
diferentes grupos de talento deverá ser previamente avaliada de modo a que nenhuma 
das partes se sinta alvo de desvalorização. A simplicidade das práticas requer que haja 
uma ponte sólida entre os processos de recursos humanos e objetivos estratégicos do 
negocio, pois só assim será possível avaliar a efetividade das práticas. A comunicação 
das práticas engloba a capacidade que um indivíduo revestido de autoridade tem para 
transmitir uma determinada mensagem. Estando estas muitas vezes revestidas de 
complexidade, treinar competências da gestão neste sentido tem uma importância 
fulcral para o sucesso de um programa de Gestão de Talento. Finalmente, a aplicação 
das práticas requer que todas as características anteriores sejam satisfeitas. Nesta 
situação, é então possível à organização implementar os mecanismos desenhados e 
medir os seus resultados.   
 
  
 25 
 
1.8. Evidência Empírica 
Com o objetivo de entender de que modo a segmentação da força de trabalho 
contribui para uma Gestão de Talento mais eficaz e duradoura, Uren (2011) 
sistematizou os cinco principais pontos identificados por mais de cem organizações 
relativamente aos desafios deste universo, comparando a atualidade com o passado. 
Ainda que ambas as visões mostrem uma ligeira mudança nas prioridades, a mensagem 
global é que houve uma crescente preocupação com a forma como a Gestão de Talento 
é planeada e gerida. A identificação e desenvolvimento de uma fonte de talento interno, 
a aquisição de competências estratégicas para o futuro, a retenção de talento, a iniciação 
ou ajustamento da Gestão de Talento e o recurso ao mesmo para introduzir mudanças na 
organização são exemplos da lógica atual das organizações que constam na amostra do 
estudo. Estes aspetos distinguem-se dos de antigamente no sentido em que o foco 
constava no desenvolvimento de apenas gestores e indivíduos com competências muito 
técnicas.  
Neste estudo foi também considerada a perspetiva dos indivíduos talentosos 
acerca da relação indivíduo-organização. Os resultados mostram que os mesmos 
possuem expectativas muito elevadas em relação à organização na qual estão inseridos 
mas que, paradoxalmente, as próprias organizações não conhecem totalmente o que 
estes indivíduos almejam, ainda que as têm este tipo de informação nem sempre façam 
um esforço para providenciar esses objetivos. De acordo com o autor, esses indivíduos 
foram divididos em seis grupos, de acordo com as expectativas demonstradas para com 
a organização: 
!! Brand enthusiasts: são todos aqueles indivíduos que procuram trabalhar 
numa empresa com um nome no mercado bastante forte. Do ponto de 
vista da função, procuram desafios para se desenvolverem e esperam que 
essa janela de oportunidade lhes seja concedida; 
!! Carrer ladderists: englobam todos os indivíduos que se enquadram 
totalmente em organizações com carreiras bastante verticais e cuja 
ocorrência de promoções é relativamente frequente. Deste modo, à 
medida que a sua carreira progride, o seu status também; 
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!! Connectors: indivíduos muito mais orientados para os aspetos sociais da 
função e organização. Trabalho em equipa, colaborações positivas e o 
apoio dos pares são as características mais valorizadas; 
!! The nurtured: são o tipo de indivíduos que valorizam o esforço que uma 
organização faz em envolver os seus talentos emocionalmente e em 
desenvolver as suas carreiras de um modo personalizado e adequado às 
suas necessidades pessoais e profissionais; 
!! Opportunity seekers: assemelham-se aos carrer ladderists no sentido em 
que também procuram carreiras verticais e rápidas promoções. Contudo, 
não atribuem tanto valor ao status mas sim ao desenvolvimento; 
!! Planners: indivíduos que inicialmente procuram uma situação laboral 
mais estável de modo a que possam construir a sua reputação no 
mercado e que no longo prazo potencie o seu desenvolvimento. 
 
Independentemente de toda a produção literária em torno da Gestão de Talento, 
a evidência empírica mostra que por vezes as organizações não apostam neste tipo de 
mecanismos. Alguns fatores que permitem justificar este aspeto devem-se, 
essencialmente, ao facto de que fazer uma Gestão de Talento eficaz obriga a enfrentar 
algumas tensões a nível organizacional (Uren, 2007). Estas tensões materializam-se, por 
exemplo, no facto da Gestão de Talento obrigar em primeiro lugar, a uma diferenciação 
da força de trabalho numa tentativa de obter bons resultados, ao mesmo tempo que a 
coesão e a equidade são elementos fundamentais dentro de uma empresa. Por outro 
lado, processos de Gestão de Talento implicam um investimento feito no sentido de 
aproveitar o talento interno face aos desafios atuais, ao passo que esse investimento 
provavelmente não será suficiente para dar resposta aos desafios do futuro.  
Não obstante, o autor identifica dois aspetos fulcrais nas organizações cuja 
implementação de práticas e processos de Gestão de Talento tiveram sucesso: 
primeiramente, a importância atribuída ao desenvolvimento de capacidade 
organizacional para pôr em prática tais processos. Em segundo lugar, o alerta para a 
importância dos mesmos foi criado dentro dos três principais stakeholders – indivíduos, 
gestores de linha e profissionais de recursos humanos – sob pena de comprometer os 
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resultados futuros caso um destes não esteja completamente sensibilizado e 
comprometido para o objetivo da Gestão de Talento dentro da organização.  
 Em suma, o conceito de employer branding surge como um embrião 
desenvolvido a partir do universo do marketing e no qual a importância de consolidação 
de uma marca corporativa se justifica sob a premissa do incremento de vantagens 
competitivas através da atração e retenção de talento. Para tal, a literatura aponta vários 
modelos que podem ser adotados, sendo o foco no marketing interno e externo 
transversal a todos eles. No que concerne ao marketing interno em particular, a aposta 
das organizações em estratégias deste tipo decorre da dificuldade da concorrência em 
perceber e recriar as mesmas nas suas organizações. Neste universo, também o contrato 
psicológico se apresenta como um conceito relevante uma vez que é do interesse das 
empresas demonstrar valores claros e realistas de modo a diminuir a possibilidade de 
quebra de contrato psicológico e consequente desempenho fraco ou, em caso extremo, o 
abandono da organização.  No que concerne às práticas de employer branding, apesar de 
toda a produção literária não foi ainda possível definir um conjunto concreto de 
políticas e práticas numa perspetiva universalista, pelo que as organizações acabam por 
testar mecanismos numa ótica best-fit. Em simultâneo, a literatura não explorou ainda 
realidades organizacionais nas quais a ausência de práticas de employer branding é 
compatível com trabalhadores comprometidos.  No que concerne à Gestão de Talento, a 
investigação teórica é bastante extensa fruto da dificuldade de conceptualização deste 
universo. Para tal, entender a Gestão de Talento requer a compreensão do próprio 
conceito de talento. Neste sentido, esta lacuna é frequentemente preenchida com a 
segmentação da força de trabalho, na qual cada entidade agrega indivíduos com 
características semelhantes de acordo com as necessidades organizacionais. Para 
concretizar esta segmentação, os modelos disponíveis são francamente superiores aos 
modelos relativos ao employer branding, apesar de também o universo da Gestão de 
Talento estar claramente orientado para uma perspetiva best-fit. Não obstante, a 
literatura revela ainda que por vezes a ausência de mecanismos de gestão do talento 
decorrem de algumas tensões organizacionais decorrentes da necessária segmentação. 
Seria relevante estudar a possibilidade de gerir talento sem ter necessariamente que o 
segmentar por exemplo, em contextos com número reduzido de trabalhadores como 
startups. Finalmente, a ligação entre employer branding e a gestão de talento 
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materializa-se no sentido em que o segundo universo está francamente dependente do 
primeiro e vice-versa. Concretizando, sem employer branding eficaz uma pessoa 
francamente talentosa não teria razões para querer trabalhar numa determinada empresa. 
Não obstante, sem a gestão do talento essa mesma pessoa não ficaria muito tempo na 
organização. Cada vez mais a procura de talento é uma luta global entre empresas, pelo 
que esta dualidade é imprescindível numa realidade em que reter é condição para a 
sustentabilidade das organizações.  
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Capítulo 2. - Objetivos do Estudo e Metodologia 
 No contexto da revisão de literatura presente no capítulo anterior, é relevante 
realçar que existem várias questões que se colocam quer do ponto de vista do Employer 
Branding, quer da Gestão de Talento. 
 Aplicando estes contributos teóricos à realidade empresarial da X, do ponto de 
vista do Employer Branding importa perceber quais os esforços que a organização 
desenvolve no sentido da construção de um valor de marca forte; enquanto que do lado 
da Gestão de Talento é relevante compreender qual a importância que esta área da 
Gestão de Recursos Humanos tem no planeamento das ações da X, bem como os 
mecanismos implementados nesse sentido. 
 Efetivamente, revendo alguns aspetos referidos no capítulo introdutório, o 
estudo do tema no contexto da X é importante por vários motivos. Primeiramente, no 
atual contexto económico caracterizado pela contenção de custos e otimização da 
produtividade do capital humano dentro das organizações, muitas apostam no 
recrutamento de indivíduos revestidos de características que acrescentem o maior valor 
possível. Deste modo, é particularmente importante as organizações enviarem sinais 
concretos e positivos para o mercado, tendo em vista a atração desse tipo de 
trabalhadores. Consequentemente, a contratação destes é feita numa perspetiva de 
médio/ longo prazo, de modo a que os investimentos iniciais feitos em formação 
específica sejam rentabilizados e a empresa obtenha retorno dos mesmos. Este aspeto só 
será passível de se verificar se as organizações estabelecerem e implementarem 
mecanismos que propiciem a satisfação dos seus talentos, tendo em vista o seu 
desenvolvimento profissional. 
 Em segundo lugar, o mercado da consultoria em Recursos Humanos representa 
um nicho muito particular do mercado de trabalho. Deste modo, existem 
particularidades às quais os decisores devem estar atentos, tais como o modo como a 
concorrência afeta a mobilidade dos trabalhadores entre as empresas deste tipo. Neste 
aspeto, é necessário compreender se os conhecimentos que os trabalhadores adquirem 
após a entrada na organização, ou seja, a formação específica, é efetivamente 
intransmissível ou se, por outro lado, é específica à profissão e não à empresa em si 
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mesma. Este argumento é particularmente relevante pois pode ditar uma preocupação 
dos agentes decisores em reter os seus talentos ou, inversamente, em não considerar a 
Gestão de Talento um foco estratégico sob pena de não capitalizar os investimentos 
realizados. 
 Face às razões acima mencionadas, os objetivos do estudo a realizar são os 
seguintes: 
1. Concretizar um levantamento das práticas e políticas utilizadas pela empresa 
tendo em vista a atração de talento e retenção dos potenciais e atuais 
trabalhadores;  
2. Compreender o modo como estas são implementadas e os seus resultados;  
3. Perceber se a crise económica afetou as políticas e práticas utilizadas e de que 
modo;  
4. Confrontar os dados observados na empresa X com os contributos disponíveis 
na literatura, de modo a avaliar em que medida as práticas adotadas se 
aproximam, ou afastam , do recomendado na literatura; 
5. Sugestão de eventuais melhorias.  
 
Para efeitos de recolha dos dados necessários à elaboração deste estudo, o tipo 
de metodologia preferencial utilizado é o recurso a fontes primárias qualitativas. Este 
tipo de metodologia justifica-se tendo em conta os objetivos do estudo e as 
características e dimensão da população participante. 
A escolha dos sujeitos deveu-se unicamente a razões de conveniência, tendo sido 
entrevistados atuais e antigos trabalhadores da empresa que mostraram disponibilidade 
e interesse em participar no estudo. Dado o número reduzido de trabalhadores da X em 
Portugal, optou-se pela não caracterização dos respondentes, por um lado porque as 
funções são similares, bem como o seu grau académico e faixa etária. Esta decisão 
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deve-se ao facto de que a caracterização dos respondentes aumentaria 
consideravelmente a facilidade de identificação dos mesmos.  
Foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas a trabalhadores da X e duas 
a dois antigos trabalhadores. As entrevistas dos atuais trabalhadores foram realizadas 
presencialmente, numa sala isolada da empresa e cuja duração média foi de vinte 
minutos. A entrevista presencial realizada aos antigos trabalhadores foi realizada no seu 
atual local de trabalho, numa sala isolada e com a duração média de quinze minutos. Em 
ambos os casos as entrevistas fora objeto de gravação áudio com o recurso a um 
telemóvel. A informação contida nas mesmas foi devidamente transcrita. Contudo, por 
motivos que se prendem com a facilidade de identificação dos respondentes através do 
conteúdo das respostas, optei por não incluir em anexo as transcrições das entrevistas.  
 Face à indisponibilidade de alguns trabalhadores e antigos trabalhadores para 
participarem no estudo, sob pretexto de constrangimentos de horário, foram enviados 
via e-mail as mesmas questões colocadas aos participantes acima referidos, tendo eles 
respondido pela mesma via.  
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Capítulo 3. - Resultados 
 Face ao enquadramento do estudo que tem vindo a ser feito nos capítulos 
anteriores, surge nesta fase interpretar os resultados e discutir os mesmos. A título de 
organização do capítulo, as tabelas seguintes permitem sistematizar os tópicos a discutir 
seguidamente no que diz respeito à atração e retenção dos trabalhadores, 
respetivamente. 
Tema Subtema 
Atração dos 
Trabalhadores 
I. Estratégias de Employer Branding utilizadas 
II. Processo de Recrutamento 
III. Adequação e Negociação da função às expectativas do 
trabalhador 
IV. Equidade face à função de partida dos trabalhadores 
  
Relativamente à retenção de trabalhadores, as questões essenciais que 
emergiram das entrevistas foram as seguintes: 
Tema Subtema 
Retenção dos 
Trabalhadores 
V. Raids por parte da concorrência 
VI. Mobilidade funcional nacional e internacional 
VII. O problema do turnover 
VIII. Desenvolvimento de carreira personalizado 
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IX. Reconhecimento e meritocracia 
X. Compreender as razões de mudança 
 
A empresa X é uma organização multinacional com mais de quarenta anos de 
atividade inserida num Grupo cuja área de negócios é o recrutamento e seleção 
especializados em quadros médios e superiores. Além da X, fazem parte do Grupo a Y e 
a Z ainda que o presente estudo de caso não incida sob a realidade das últimas. A X não 
dispõe de um departamento de Recursos Humanos demarcado das demais áreas 
administrativas. Efetivamente, a gestão do capital humano na X é feita de modo 
descentralizado e no qual as tarefas operacionais de RH estão colocadas sob a 
responsabilidade dos gestores das equipas de trabalho. Deste modo, o acompanhamento 
do quotidiano dos trabalhadores é bastante próximo, o que permite dar uma resposta 
consideravelmente mais rápida aos desafios que estes enfrentam na sua função. Além 
disso, esta proximidade permite o levantamento de sugestões e identificação de desafios 
na prática da função, sendo estes apresentados e discutidos em Board numa lógica 
quinzenal. Contudo, o componente administrativo de payroll está adstrito ao 
Departamento Fiscal e a definição e organização de atividades de teambuilding em 
Portugal cabe ao Diretor-Geral de Portugal e Espanha. 
 
3.1. Estratégias de Employer Branding utilizadas  
 No que concerne a este subtema, notaram-se algumas discrepâncias na 
interpretação e identificação das estratégias por parte dos gestores e dos trabalhadores.  
Enquanto a chefia afirma assertivamente que efetivamente existe uma aposta em 
estratégias de construção de uma marca corporativa,  
“(...) temos uma presença frequente nos meios de comunicação, presença em feiras 
de emprego, universidades. (...)importante é que a empresa seja reconhecida pela 
sua marca e pelos seus valores. As pessoas, de uma forma geral, reconhecem a 
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empresa como uma marca de referência,  o que reforça a imagem positiva que os 
seus colaboradores têm sobre a mesma(...).” (Respondente 6) 
apenas um antigo trabalhador diz já conhecer a X fruto da sua experiência 
anterior numa empresa concorrente.  
 “(...) a dimensão multinacional é sem dúvida, muito atrativa, (…) poder lidar com 
processos de headhunting de quadros médios e superiores segmentados por áreas é 
um fator muito positivo porque nos permite conhecer em profundidade diversas 
áreas, (…) a perspetiva de evolução na carreira, típica de empresas de consultoria, 
a possibilidade de crescer profissionalmente é real e está ao alcance de qualquer 
estagiário. (...)” (Respondente 5) 
Os restantes respondentes reconhecem não estar familiarizados com a X antes de 
terem ido à primeira entrevista presencial ou que esta utilize quaisquer estratégias de 
employer branding para o público externo: 
 “Ora, eu não conhecia nada, não conhecia o Grupo. (…) Depois vim cá a 
entrevista (…) e eu acabei por aceitar porque era uma área que me interessava. 
(…)Eu acho que eles não usam estratégias para atrair colaboradores para cá. Aliás, 
todas as pessoas que vêm cá a entrevista, a nenhuma delas lhes passa pela cabeça 
trabalharem na X, é sempre para fora, para um cliente nosso. (…)Acho que até são 
bastante discretos quando querem recrutar alguém (…).” (Respondente nº2) 
“A nível de employer branding para o exterior? Sinceramente não. Acho que ainda 
tem muito caminho para fazer nesse sentido, acho que há muito pouca referência à 
marca e o que é que é trabalhar na X, o que de facto noutras empresas se vê 
recorrentemente anúncios no jornal ou internet em que se é aliciado a candidatar a 
essa área, concretamente neste tipo de empresa, e acho que nesse aspeto a X ainda 
tem de facto muito caminho para percorrer.” (Respondente nº3) 
 “(...) na altura em que eu entrei a X não tinha e acho que não tem nenhuma 
estratégia bem definida (...)” (Respondente nº4) 
Contudo, um dos respondentes considera que este último aspeto tenha vindo a ser 
alterado ao longo do tempo: 
“À data [em que entrei] não utilizava nenhuma estratégia mas cada vez mais tende 
a haver esses mecanismos de atração de candidatos, inclusivamente há uma 
plataforma que foi criada  para angariar hipotéticos consultores da X, tens testes 
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que podes fazer para perceber se tens perfil ou não , que te explicam melhor a 
mecânica do negocio. Na altura não havia nada e era muito por referência, por 
conexão, por networking, por ir buscar à concorrência, como aliás acontece em 
todas estas áreas de recrutamento. (...)” (Respondente nº1) 
 
3.2. Processo de Recrutamento 
 As principais fontes utilizadas no recrutamento pela X são as redes sociais como 
por exemplo, o Linkedin, bem como o site interno da empresa onde é possível enviar 
candidaturas espontâneas ou direcionadas para determinadas vagas publicitadas, 
pesquisa direta de candidatos e networking.  
 Concretamente, considerou-se importante perceber se uma empresa 
multinacional e com uma posição vincada no mercado tinha como estratégia de 
recrutamento a procura de jovens estagiários de modo a desenvolvê-los internamente ou 
de profissionais com provas dadas no mercado. Neste aspeto existe um alinhamento de 
perspetivas entre as partes respondentes no sentido em que todos os trabalhadores e 
antigos trabalhadores entraram na empresa com a função de Analista ou Trainee, ou 
seja, de estagiário. 
“(...) gostávamos de contratar pessoas já formadas e com experiência em R&S mas 
como não encontramos qualidade suficiente nas empresas concorrentes apostamos 
muito na formação interna e em jovens recém licenciados (...).” (Respondente nº6) 
 No que diz respeito à estrutura dos processos de recrutamento e seleção levados 
a cabo pela X, estes sistematizam-se do seguinte modo: Análise de Curriculum Vitae, 
Entrevista presencial e Levantamento de Referências. Todos os respondentes afirmam 
que o processo foi bastante rápido e que constou de duas a três entrevistas presenciais 
com o gestor da equipa que iria integrar e Diretor-Geral. 
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3.3. Adequação e Negociação da função às expectativas do 
trabalhador 
 Relativamente a este tópico, também a perspetivas dos trabalhadores 
entrevistados é linear. Em geral, todos reconhecem que as funções atribuídas eram as 
que estavam disponíveis e que a margem de negociação do descritivo funcional, bem 
como do valor salarial é inexistente devido à grelha de funções e salarial. 
“Era o que era possível...! Acabada de sair da faculdade com meia dúzia de meses 
de experiência, era o que fazia sentido. Na verdade o que eu precisava era de uma 
oportunidade para aprender, como eu não sabia nada era uma forma de crescer. (...) 
As funções aqui estão todas bem tabeladas, muito bem definidas e na verdade tens 
pouca margem para fazer mais do que aquilo que está delineado (...).” 
(Respondente nº1) 
 “(...)não havia outra [função]. Eles eram só dois na altura por isso o objetivo era 
alguém que lhes desse suporte durante os meses de verão (...) depois entrou 
também o [A] mas ele saiu em novembro e por isso eu acabei por ficar um 
bocadinho com a área dele, que era a de IT e foi isso que impulsionou a que eu 
também ficasse cá.” (Respondente nº2) 
 “A função era efetivamente, a que mais se adaptava ao meu perfil (...) tendo em 
conta o meu nível de experiência acho que fez todo o sentido entrar para este cargo. 
(...) As funções estão bem delineadas e eu fiquei satisfeita com a que me foi 
proposta, por isso não tentei sequer negociar condições porque as que 
correspondiam à minha função eram as típicas de um estágio profissional.” 
(Respondente nº5) 
 
Contudo, dois respondentes reconheceram que tinham expectativas de uma função um 
pouco mais elevada devido à sua experiência profissional anterior, ainda que partilhem 
a opinião da falta de margem negocial:  
 “(...) Provavelmente eu achava que já poderia ser consultora, mas sabendo à priori 
que não tinha conhecimento nesta área, tinha que ter sempre um período de estágio 
e formação que me foi claramente apresentado, clarificado e justificado o porquê 
de estar a entrar como analista. Depois de perceber isso, percebi perfeitamente que 
os objetivos que seriam impostos se entrasse como consultora, seriam obviamente 
muito mais elevados e rigorosos (...). (...) O valor foi muito fechado, muito claro e 
muito assertivo. Era aquilo.. ou era pegar ou largar. Então eu decidi dar um passo 
atrás.. achava que era preciso dar um passo atrás para dar dois à frente.” 
(Respondente nº3) 
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 “(...) estive quase dois anos e meio numa empresa, onde fiz estágio curricular 
quando saí da faculdade e depois profissional. Depois acabei por ficar 
desempregado, por isso o meu objetivo era ter um contrato de trabalho. (...) Mesmo 
sabendo que com o estágio profissional ia ganhar menos do que ganhava 
anteriormente, estando em situação de desemprego tive que me sujeitar um pouco a 
essas condições.” (Respondente nº4) 
 
3.4. Equidade face à função de partida dos trabalhadores  
 É patente nas secções anteriores que a X prima por uma estratégia de 
estandardização dos descritivos funcionais e grelhas salariais. No entanto, esta 
estandardização não faria sentido se as funções de partida/ entrada dos trabalhadores 
não fossem também equitativas. Regra geral, as novas contratações recebem a função de 
Analista ou Trainee, tal como referido no tópico “Processo de Recrutamento”. A 
relevância deste tópico decorre da compreensão da postura dos trabalhadores na 
hipótese de ser atribuída a uma nova contratação uma função de partida 
hierarquicamente superior.  
 “Justo não era, se eu me sentiria confortável também não, se eu dizia alguma coisa 
acerca disso também não mas que ia para casa a pensar nisso... isso ia. Por uma 
questão de equidade interna. Teria que aceitar naturalmente as regras do jogo 
porque as decisões ficam para quem as toma. Agora, que me iria atormentar de 
alguma forma, ia… isso era inevitável.” (Respondente nº1) 
 “(...) Se fosse alguém que já trouxesse experiência de Mercado não me importaria. 
(...) No entanto a estratégia da empresa é que as pessoas entrem sempre como 
consultores, havendo casos em que entraram logo como gestores mas é porque já 
estiveram cá no passado (...) e acho que faz todo o sentido porque as pessoas que já 
trazem experiência não podem entrar para um cargo de analista. Com a minha 
idade e a minha experiencia iria sempre entrar como analista.” (Respondente nº2) 
 “Em condições normais eu diria que não [me sentiria confortável]. Eu não era uma 
pessoa com muita experiência (...) mas não gostaria. (...) O que me foi dito no 
inicio foi: “não há uma área de IT, tu vais criá-la do zero e se tudo correr bem hás 
de ficar responsável por esta área no futuro”. (...)  Dado este enquadramento que 
me foi feito, acharia estranho que de repente aparecesse alguém numa posição 
superior.” (Respondente nº4) 
 “(...)Estaria confortável desde que a experiência profissional fosse compatível com 
as funções apresentadas.” (Respondente nº5) 
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No entanto, fruto da complexidade do processo de recrutamento e negociação 
necessária para a assinatura do contrato, um dos respondentes partilha de uma opinião 
contrária aos demais: 
 “Não acharia nada bem porque uma das coisas que me foi dito é que teria que 
baixar o salário para vir para cá porque uma questão de equidade interna. (...)Toda 
a gente que entra tinha que entrar como analista e com o vencimento que eu vim 
auferir (...).” (Respondente nº3) 
 
3.5. Raids2 por parte da concorrência  
          Ainda que no passado a X adotasse como estratégia de recrutamento de 
indivíduos talentosos, o contacto direto com os mesmos em empresas concorrentes, 
atualmente essa estratégia caiu em desuso sob pretexto de que esses indivíduos não 
partilham dos valores da X nem possuem características excecionais que os tornassem 
interessantes para a empresa, optando por apostar na formação interna e contínua dos 
trabalhadores. No entanto, é frequente estes serem abordados por empresas concorrentes 
no sentido de mudarem de “camisola”: 
 “Quase todos os dias… (...) Este é um grande grupo de referência. A concorrência 
sabe que o ritmo de trabalho aqui é totalmente diferente nos outros sítios, por isso 
os profissionais de qualidade são sempre muito procurados.” (Respondente nº6) 
           Apenas dois respondentes afirmam não terem sido abordados por empresas 
concorrentes desde que integraram a equipa da X. Paralelamente, os trabalhadores 
abordados partilharam o sentimento de, acima de tudo, reconhecimento: 
 “Senti-me reconhecida porque a maioria das empresas que vieram ter comigo 
vieram por referências quer de clientes, quer de outras pessoas que me contactaram 
(...) e é sinal que o meu trabalho está a ser valorizado e a ser bem feito. (...) Reagi 
com naturalidade, acho que nestas coisas também temos que ter algum jogo de 
cintura e não fechar portas. Falei com todas elas, explicitando o que neste momento 
                                               
2 Adaptado ao contexto organizacional, diz respeito a um contacto direto de um trabalhador levado a cabo 
por uma empresa concorrente no sentido de o persuadir a ir trabalhar para a empresa que executa a ação 
(retirado do Dicionário de Oxford Online). 
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se passa comigo , a fase que estou a passar e que estou a viver, o que me faz não 
estar muito aberta a uma mudança, mas ouvindo também o que elas tinham para 
dizer (...).” (Respondente nº1) 
 “Senti-me bem naturalmente! Se nos contactam é porque nos reconhecem no 
Mercado e a X é uma referência e será sempre uma referência. Acho que não há 
ninguém na X que tenha cá um percurso que nunca tenha sido contactado por uma 
empresa externa concorrente. Nesse sentido é bom sentirmos que somos 
reconhecidos. A minha postura naturalmente foi a de não criar expectativas porque 
a verdade é que estou bem, não quero sair mas também não posso fechar portas 
porque esta é uma empresa que vive de resultados e se hoje as coisas estão bem, 
amanhã podem estar mal (...)” (Respondente nº2) 
 
3.6. Mobilidade funcional nacional e internacional  
 Em empresas multinacionais, fruto da crescente globalização, a mobilidade 
funcional é uma estratégia utilizada no sentido de desenvolver as competências dos 
trabalhadores, bem como transferir competências para contextos culturalmente 
diferentes. Neste sentido, a X oferece a possibilidade dos seus trabalhadores 
trabalharem temporariamente ou permanentemente noutro escritório, seja a nível 
nacional ou internacional. 
 “(...) desde que o consultor tenha esse interesse e a empresa tenha necessidade no 
país/escritório em questão. Vendemos isso aos nossos colaboradores diariamente. 
Ainda no mês passado recebemos a transferência de um consultor de Lisboa para o 
Porto.” (Respondente nº6) 
 “Já falei sobre este quadro e o [Diretor-Geral] disse-me que o facto de estares num 
escritório e teres que mudar de cidade nunca deve ser razão para deixarem de estar 
com a X. Ou seja, se por algum motivo tiveres que sair, ao menos tens a segurança 
de que há lugar para ti noutro sítio dentro do Grupo.” (Respondente nº2) 
No entanto, existem trabalhadores para os quais esta estratégia não é importante, 
 “Acho interessante enquanto política da empresa mas para mim não faz sentido 
por uma questão cultural (...).” (Respondente nº1) 
Ou aqueles para os quais este processo não é de tão fácil acesso:  
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 “(...) é apenas para consultores. Tens que ter pelo menos 18 meses como consultor 
para poderes sair para outro país. Mais importante, é preciso que o teu manager 
deixe (...).” (Respondente nº2) 
 “(...) o que me foi passado foi que haveria total liberdade para isso se obviamente 
o desempenho fosse bom... é claro que nunca ninguém iria para outro escritório (...) 
se não fosse bom (...). Foi uma questão que fiz e que pesou na minha decisão. (...) 
A pessoa tem que assegurar que existe faturação na hipótese de ires, tem que ficar 
alguém cá para dar conta do recado... Realmente existe a possibilidade mas depois 
existem os entretantos. Ou seja, não sei até que ponto é assim tão fácil.” 
(Respondente nº3) 
 
3.7. O problema do turnover3  
 O turnover, sendo um fenómeno natural nas organizações, pode tornar-se um 
grande desafio sobretudo se aliado a uma dinâmica organizacional muito exigente e 
fracas políticas de retenção.  
 As chefias, responsáveis pelo recrutamento das suas equipas, afirmam:  
 “O turnover não é muito elevado nas posições de consultor. Não recrutamos 
ninguém apenas para preencher o lugar. Queremos pessoas com ambição de 
poderem gerir uma equipa, serem managers e ambição de poder chegar a 
Managing Director.” (Respondente nº6) 
 A não-retenção é vista como um “grande problema”, pelo que as chefias 
implementam estratégias no sentido de o contornar, oferecendo valorização profissional, 
formação continua, promoções e desenvolvimento de carreira, cultura jovem e 
dinâmica, grande autonomia e confiança, valores salariais e fringe benefits4 bastante 
competitivos, as chefias reconhecem ainda que existem grandes dificuldades na hora de 
recrutar alguém novo para as suas equipas: 
                                               
3 Diz respeito à percentagem de substituição de trabalhadores dentro de uma empresa, (retirado do 
Dicionário de Oxford Online). 
4 Compreende os benefícios obtidos por contrapartida de trabalho, além do componente salarial (retirado 
do Dicionário de Oxford Online). 
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 “O perfil para trabalhar na X é muito exigente. Nem toda a gente está orientada 
para um trabalho tão vocacionado por resultados e objetivos. Quando os 
consultores têm falta de organização e poucos skills de gestão de tempo, podem ter 
dificuldades de agenda e por isso trabalharem em excesso (...)” (Respondente nº6) 
 Esta perspetiva é coincidente com a dos trabalhadores, que reconhecem que o 
abandono da empresa tem vindo a diminuir. Concretamente, 
 “(...) a consultoria é uma área em que as pessoas têm quase que um prazo de 
validade porque é desgastante, porque ocupa muito do nosso tempo e não nos deixa 
muitas das vezes grande espaço para sermos nós e para a nossa vida pessoal. (...) É 
uma área que por si tende a haver muita rotatividade. Já foi mais elevada do que o 
que é hoje, porque acho que a empresa também percebeu claramente que não 
bastava formar, tinha que reter as pessoas que cá tinha e tem investido ao longo do 
tempo em medidas que assim propiciem, como sendo a questão salarial, os bónus, 
pequenos upgrades que vai fazendo e benefícios adicionais que são pequenos mas 
que na verdade vão comprometendo as pessoas, como a questão do seguro de 
saúde,  do ginásio, da fruta, o café, os telemóveis... São pequenas coisas que no 
fundo vão alimentando quem cá está. Isto faz com que hoje a rotatividade seja 
menor, e a empresa opta por um posicionamento face às concorrentes de maior 
destaque e que paga melhor (...).” (Respondente nº1) 
 “Nesta área não existe assim tanta rotatividade... se não contares com estagiários! 
(...) Tens casos de pessoas que estão aqui há 10 anos. (...) Tem sempre que haver 
rotatividade a partir do momento em que é uma empresa que vive de objetivos.” 
(Respondente nº2) 
 “(...)Parece-me realmente que tem havido alguma rotatividade e acho que é perfeitamente 
compreensível tendo em conta a própria estrutura e cultura organizacional e aquilo que são 
os objetivos estipulados. Efetivamente não é um tipo de trabalho ao qual toda a gente de 
adeque, toda a gente se encaixe ou adapte. Não é fácil, não só pelo ritmo mas pela 
quantidade de trabalho que te é exigida e o ritmo que te é exigido diariamente a cada 
segundo e cada minuto. Nunca é suficiente.. e é a velocidade com que passas de bestial a 
besta e de besta a bestial num dia... e portanto isso é uma dificuldade , saberes lidar com a 
frustração de que muito pouco do teu trabalho depende de ti (...).” (Respondente nº3) 
Paralelamente à discussão do turnover, as chefias defendem que a função-chave 
da empresa será sempre a mesma: a de Consultor. Esta prioridade prende-se com o 
argumento de que serão estas pessoas que vão evoluir para outros patamares 
estratégicos na empresa, tais como as posições de Manager e Managing Director, 
mantendo sempre a preocupação com a relação compromisso-retenção. Enquanto que a 
posição de Trainee e Analista se justifica para que os indivíduos possam dar as suas 
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provas de trabalho, no fundo é a sua transição, ou não, para Consultor que vai assegurar 
o cumprimento dos objetivos organizacionais bem como a sua sustentabilidade. 
 
3.8. Desenvolvimento de carreira personalizado 
 Num contexto de competitividade no mercado de trabalho, é particularmente 
relevante oferecer características distintivas seja do lado da oferta ou da procura. Neste 
estudo de caso em que se analisa o lado da procura e no seguimento do tópico “Raids 
por parte da concorrência”, seria de esperar que as organizações adequassem os 
processos de desenvolvimento de carreira às necessidades pessoais e profissionais dos 
trabalhadores.  
 No entanto, essa adequação não se manifesta na X, pelo menos na totalidade. 
Verifica-se efetivamente, do ponto de vista profissional, uma adaptação na qual um 
indivíduo que seja promovido a consultor terá, no próximo momento de promoção, que 
optar entre a evolução através da gestão de equipa ou através dos resultados individuais.  
 Contudo, e ainda que os respondentes mostrem unanimidade ao advogarem que 
sentem que a organização se preocupa com o seu desenvolvimento, também neste 
tópico a margem de adaptabilidade às necessidades individuais fica aquém das 
expectativas: 
 “(...) É tudo muito estandardizado. Não há planos de desenvolvimento de carreira 
à medida do potencial de cada pessoa nem do potencial do mercado no qual a 
pessoa trabalha. Quer trabalhes aqui, quer trabalhes em Lisboa, são exatamente os 
mesmos objetivos de promoção (...) independentemente de estares num mercado 
mais próspero ou menos próspero. (...) O meu pacote de benefícios é geral e é igual 
para todas as pessoas a trabalhar neste momento em Portugal, independentemente 
da categoria profissional onde estão. (...) Existem adaptabilidades mas são 
mínimas. De uma forma geral, aquilo que é o teu desenvolvimento de carreira, 
onde tu estás e onde podes ir  é aquilo que tens em cada um dos graus 
profissionais.” (Respondente nº1) 
 “(...) O nosso plano de carreira é muito transparente porque é igual para toda a 
gente. Em termos de faturação é linear, é aquilo e não há volta a dar. (...) Nas 
nossas avaliações temos sempre um plano, os objetivos que temos que cumprir e o 
que esperam de nós (...). (...) O ginásio é um benefício para quem o usa, para quem 
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não, talvez preferisse ter esse benefício em salário mas pronto, acaba por ser 
estandardizado mas de acordo com a filosofia da empresa.” (Respondente nº2) 
 “Não está ajustado, é só mesmo o vencimento. Não tens direito a prémios... só 
quando passas a consultora e acho que só mesmo no final do ano (...). O ginásio e 
seguro de saúde também só aparecem mais tarde.” (Respondente nº3) 
 
3.9. Reconhecimento e Meritocracia  
 No que concerne a estratégias de reconhecimento, os respondentes manifestaram 
uma opinião unânime de que a X demonstra efetivamente um esforço no sentido do 
reconhecimento dos trabalhadores. Para tal, realiza avaliações semestrais cujo conteúdo 
é exaustivamente discutido quer com o gestor da equipa que o trabalhador integra, quer 
com o Diretor-Geral. É neste momento de avaliação que os indivíduos sabem se vão ser 
promovidos para o próximo patamar ou não, pelo que o modelo de promoção utilizado 
pela X é o up-or-out. Este modelo sugere que de modo a ser promovido o trabalhador 
tem que atingir um determinado patamar de desempenho, caso contrário abandona a 
empresa. A vantagem deste tipo de modelo é que os objetivos e metas a atingir estão 
bem definidos à partida, cabendo a cada trabalhador alcançá-los. Além disso, a opção 
por este tipo de modelos decorre muitas vezes da necessidade da organização auto-
regular os seus níveis de rotatividade adotando assim um mecanismo de flexibilidade 
numérica5, facilitando as situações de despedimento (Carvalho & Cabral-Cardoso, 
2008). Neste pormenor importou perceber a perceção das chefias face ao modelo 
utilizado e, se tivessem autoridade para tal, se o mudariam: 
“Em qualquer empresa e organização os modelos de promoção são sempre através 
do desempenho (...) e se o colaborador não tiver resultados, acaba por ter de sair da 
mesma. Concordo com esse modelo e não o substituía.” (Respondente nº6) 
 Neste sentido, é dada primazia a uma abordagem meritocrática na qual os 
indivíduos são incentivados a atingir os objetivos individuais, sendo aliciados com 
elevados bónus de desempenho.  
                                               
5 Entendida como a capacidade de uma organização alterar o volume de trabalhadores de modo a adaptar-
se às necessidades do negócio (in Carvalho & Cabral-Cardoso, 2008). 
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 “(...)Há uma abordagem muito meritocrática e o facto de trabalharmos por 
objetivos também propicia isso. De facto, as coisas são muito tabeladas e não há 
zonas cinzentas. Tu sabes o que tens que fazer e se fizeres o que é esperado sabes 
para onde podes ir.” (Respondente nº1) 
 “(...) a estrutura está muito clara, muito definida... Existe de facto um plano muito 
meritocrático e em que tu sabes que se atingires determinados objetivos, sobes, 
evoluis, progrides dentro da empresa, portanto quanto a isso é algo que depende 
quase de ti e do teu próprio desempenho (...). O ritmo que te é imposto é o mesmo 
quer acabes de chegar, quer estejas aqui há um ano. O que tens que fazer é ir por ti 
(...).” (Respondente nº3) 
Além deste aspeto, no âmbito do seu mote de trabalho Work Hard, Play Harder, a 
X utiliza outros mecanismos de reconhecimento, tais como viagens para os Top Fee 
Maker e entregas de prémios aos indivíduos com melhores resultados individuais, de 
equipa e melhor orientação comercial, por exemplo. 
 “Eu acho que há reconhecimento. Verdadeiramente acho. Em pequenos gestos, em 
pequenas coisas, eu acho que o reconhecimento existe. Se é proporcional essa será 
sempre uma grande questão porque na verdade nós todos trabalhamos muito e 
estamos sempre à espera que nos reconheçam em proporção, o que é muito 
complicado (...) mas acho que são muito poucas as empresas que reconhecem na 
mesma dimensão que esta. E o facto de ser uma empresa onde os objetivos estão 
muito clarificados e onde há transparência a esse nível, faz com que o tipo de 
reconhecimento que tenhas seja também claro para ti (...),acho que é a principal 
vantagem. (...) O ano passado eu fiz três viagens pela empresa em âmbito 
recreativo, fora as de formação (...).” (Respondente nº1) 
 “É reconhecido sim e um exemplo disso foi a viagem que fizemos o ano passado a 
Sevilha e a Sancti Petri mas se calhar muitas pessoas preferiam não ter a viagem e 
ter saído o ano todo às 5.30h da tarde (...).” (Respondente nº2) 
 “(...)é muito work hard mas eu acho que o work hard, play harder é muito 
subjetivo... (...)Em relação aos prémios, viagens, o iphone (...) são politicas 
interessantes obviamente e que fazem parte de toda e qualquer atividade comercial. 
Não acho que seja algo a mais que a X está a fazer, é algo comum e que 
normalmente é um reconhecimento que se aplica a toda a gente.” (Respondente 
nº3)  
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3.10. Compreender as razões de mudança  
 No seguimento do tópico “O problema do Turnover”, o qual permitiu perceber 
alguns dos motivos que fazem com que os trabalhadores abandonem a empresa de 
forma precoce, é particularmente relevante para uma empresa aprofundar esses motivos 
no sentido de poder levar a cabo esforços para minimizar esse abandono.  
A prática mais frequente na fase de saída de um trabalhador é a realização de 
uma entrevista de saída de modo a perceber os motivos do colaborador para procurar ou 
aceitar uma oportunidade externa. Esta é também uma prática recorrente na X, para a 
qual: 
 “É fundamental perceber essas razões, no sentido, de podermos precisamente 
alterar e melhorar o bem estar,  satisfação e compromisso dos colaboradores (...).” 
(Respondente nº6) 
Finalmente, a última questão colocada aos respondentes pretendia, 
fundamentalmente, perceber o que é que seria necessário para aceitarem um novo 
desafio fora da X. Partindo da hipótese que todos estariam totalmente satisfeitos com  a 
sua situação na empresa, a totalidade dos trabalhadores atuais admitiu que apenas 
abandonaria a empresa se fosse trabalhar para uma área totalmente distinta de RH ou 
para cliente final na área de RH. Simultaneamente, reconhecem que a X é a melhor 
empresa onde poderiam trabalhar na área de consultoria RH e que portanto não faria 
sentido aceitar um desafio em empresas concorrentes. 
 “(...) eu tive a oportunidade de mudar mas não foi pelo dinheiro (...). Acho que 
nesta fase em concreto eu não conseguiria mudar por grande coisa. Porque gosto da 
empresa onde trabalho (...), gosto do que faço e porque na verdade (...) entrei para 
aqui quando isto era uma chafarica que não faturava nada e tive quase dois anos 
sozinha com o [Office Manager]. Este é o nosso bebé, fomos nós que pusemos isto 
a gatinhar e por isso o nível de compromisso é muito maior. E não me sinto 
confortável numa altura em que os objetivos são cada vez mais ambiciosos, que a 
equipa está a crescer e que temos que atingir objetivos custe o que custar, deixar o 
barco a meio porque tenho perfeita noção de que os resultados que tenho são 
melhores ou piores mas também importantes para a situação do escritório. Por isso 
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tenho aqui um compromisso duplo. (...) A mudar daqui vejo-me a mudar para 
cliente final, não me vejo a ir para um concorrente direto. (...)Uma pessoa tem 
filhos, fica mais velha e isto não dá para sempre.” (Respondente nº1) 
 “No dia em que eu conhecer um candidato, o promover e colocar num cliente 
deixar de me satisfazer, é o dia em que eu começo a procurar outra coisa. Não será 
em recrutamento porque eu estou no melhor onde posso estar. Noutro sítio eu 
trabalharia o mesmo e não teria este ambiente de trabalho ou estes benefícios. A 
mudar será para uma área diferente, não tem que ser em RH porque a minha 
formação é gestão. A mudar será para uma empresa diferente numa outra área 
(...).” (Respondente nº2) 
“eu gostava muito de ter uma área mais operacional (...) de recursos humanos 
imagina de várias estruturas (...) em contexto nacional ou internacional, (...) algo 
que pudesse envolver um contacto com vários stakeholders, sendo um pivot de 
várias estruturas (...).Seria sempre uma área distante da área da consultoria (...).” 
(Respondente nº3) 
 Finalmente, no que diz respeito aos antigos trabalhadores, procurou-se explorar 
um pouco as razões de saída da organização e se estes decorriam de dificuldades 
pessoais, profissionais ou ambas. A informação revelada vai ao encontro da contida no 
tópico “O problema do Turnover” com a diferença que esta está revestida de uma 
perspetiva consideravelmente mais pessoal. 
 “Foi um pouco de tudo. (...)Tive num processo de recrutamento que na altura 
teve várias fases, fui até à ultima fase e acabei por não ser selecionado. Depois 
quando eu estive na X ligaram-me e disseram “temos uma nova abertura e 
queríamos contar contigo”. (...)Era uma empresa da qual eu tinha uma excelente 
imagem (...). A verdade é que ponderei vários fatores como o financeiro, porque 
estava em estágio profissional (...) e não era uma coisa que me satisfizesse 
minimamente, portanto tive uma proposta bastante superior. (...) Eu não gosto de 
consultoria e já achava que não gostava antes de ir. Na altura achei que devia 
experimentar mas apesar de tudo foi uma boa escola se as pessoas souberem 
retirar dali o que importa. Foi uma conjugação dos fatores todos: financeiro,  
posição mais aliciante e um ambiente mais aliciante em termos de empresa (...).” 
(Respondente nº4) 
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 “Foram vários fatores... A adaptação à equipa e ao ritmo de trabalho não foi 
imediata e, ao final de 6 meses de uma experiência intensa e absolutamente 
enriquecedora a todos os níveis, percebi que em termos futuros, não seria uma 
empresa na qual me imaginaria a trabalhar. O foco na faturação individual, os 
KPI's s elevados, a orientação comercial excessiva e a elevada carga de trabalho 
semanal fizerem com que percebesse que neste tipo de estrutura não seria feliz a 
longo prazo nem a melhor opção para a empresa. Não considero que sejam falhas 
da empresa, é uma estrutura muito bem montada. Tão bem montada que há muita 
gente nos quadros (...). Levei comigo um grande know-how desta experiência,  foi 
uma excelente  'escola', onde a autonomia, a responsabilidade, a superação de 
desafios, esforço, trabalho,  resiliência são variáveis do dia-a-dia.” (Respondente 
nº5) 
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Capítulo 4. – Discussão e Conclusões 
I. Discussão 
No que concerne ao tema do employer branding, o capitulo anterior demonstrou 
que a X não possui estratégias claras neste sentido. Ou seja, o processo tridimensional 
de Sullivan (referido por Backhaus & Tikoo, 2004) acerca do employer branding que 
passa pela definição de uma proposta de valor não está conseguido dentro da 
organização. Contudo, verificaram-se pequenos esforços no sentido de consolidar a 
insígnia no mercado (segunda dimensão do modelo) através da presença em sites e 
feiras de emprego universitárias e a aposta no marketing interno (terceira dimensão) que 
se consubstancia equidade interna e pacotes de fringe benefits. 
Paralelamente, também o modelo de Backhaus & Tikoo (2004) não se verifica 
na realidade da X, pelo menos a sua totalidade. Entre as mais-valias associações à 
marca e lealdade à marca, apenas a segunda se verifica na prática. Efetivamente, esta 
relaciona o modo como a cultura e identidade corporativa potenciam o compromisso e 
lealdade dos trabalhadores à organização, aspeto que está bastante patente nas 
transcrições apresentadas no capítulo anterior. Existe, contudo uma nuance que importa 
referir: apesar do modelo sugerir que a lealdade se altera com ações por parte da 
concorrência, os respondentes que foram abordados por empresas concorrentes refletem 
um nível de compromisso inalterado. A relação entre a lealdade à marca e a 
produtividade não pode ser totalmente verificada uma vez que apenas se conhece que os 
níveis de satisfação dos atuais trabalhadores são elevados e que a sua produtividade 
também. Contudo, não é possível afirmar neste estudo que o segundo é consequência do 
primeiro. Inversamente, a primeira mais-valia não se verifica na prática uma vez que a 
X não possui uma marca corporativa clara direcionada para o nicho de trabalhadores 
procurados. 
Relativamente às práticas de employer branding patentes no capítulo um, as que 
possuem uma dimensão psicológica, funcional e organizacional estão presentes na X 
numa perspetiva exclusivamente interna. Ou seja, verifica-se uma cultura corporativa 
forte, relações interpessoais saudáveis, avaliação objetiva dos resultados individuais, 
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trabalho em equipa, sentimento de pertença e reconhecimento (dimensão psicológica), 
conteúdo do trabalho, formação, oportunidades de desenvolvimento de carreira e 
oportunidades para que os trabalhadores possam mostrar as suas competências e 
potencial (dimensão funcional), a liderança que a organização ocupa no mercado onde 
está presente, a história da organização, a reputação das suas marcas, bem como dos 
quadros e o estilo de gestão (dimensão organizacional). 
O aproveitamento do potencial da Geração Y sugerido por Bhatt (2015) vai ao 
encontro quer da política de recrutamento da X, quer do seu modelo de promoção. Ao 
privilegiar o recrutamento de jovens recém-licenciados numa ótica de desenvolvimento 
futuro, a X oferece formação, desenvolvimento e flexibilidade de carreira. 
Simultaneamente, aplica a ótica de flexibilidade numérica subjacente ao modelo de 
promoção up-or-out ao admitir vários jovens sem experiência sabendo que dificilmente 
todos terão sucesso dentro da organização. 
No que diz respeito à gestão do talento, a X não pratica a segmentação do 
mesmo quanto ao talento individual, mas sim quanto à função ocupada na hierarquia. 
Este aspeto está patente no pacote salarial, prémios e fringe benefits: um trainee ou 
analista apenas obtêm o pacote salarial fixo, enquanto que os trabalhadores na categoria 
de consultor ou acima têm direito a prémios e outros fringe benefits como seguro de 
saúde e ginásio. Apenas como consultor sénior ou acima o trabalhador tem direito a 
carro da empresa. Neste sentido, a segmentação que o modelo Boundaryless Talent 
Management de Foster et. al (referido por Foster, 2015) sugere não se aplica em 
nenhum aspeto à realidade da X, uma vez que esta adota uma perspetiva generalista de 
divisão de talento que decorre apenas dos níveis de desempenho individuais (Lewis & 
Heckman, referido por Nilsson & Ellström, 2012). 
Contudo, as cinco dimensões de gestão de talento preconizadas por Uren (2007) 
aplicam-se à exceção da primeira, que diz respeito à atração através da construção de 
employer branding. A dimensão da identificação de talento estratégico que a 
organização procura, o desenvolvimento da força de trabalho, a alocação dos 
trabalhadores à função certa e um clima organizacional positivo tendo em vista o 
compromisso e bom desempenho verificam-se nas opiniões demonstradas pelos 
respondentes. Efetivamente, a identificação do talento estratégico que a organização 
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procura é aquele que é classificado como “talento com elevado potencial” segundo a 
conceptualização de Vaiman et. al (2012): alguém que tem a capacidade e aspiração de 
se desenvolver e evoluir dentro da organização, almejando chegar aos lugares de topo 
de hierarquia. Não obstante, o restante contributo do modelo de segmentação não é 
aplicável à realidade da X.  
No que concerne às práticas de gestão do talento preconizadas por Uren (2011), 
a nona e décima segunda são aplicáveis à organização estudada. A nona diz respeito à 
definição da experiência que a empresa vai proporcionar ao trabalhador desde o 
momento em que entra na organização, qual o caminho de desenvolvimento do 
indivíduo e cumprimento dessa promessa. Deste modo, o compromisso organizacional 
não terá quebras, o que permite a retenção do indivíduo. A décima segunda prática diz 
respeito à ultrapassagem de barreiras e pontos de conflito. Ao longo do estudo houve 
situações em que certas funções ou responsabilidades foram alteradas dentro da X de 
modo a resolver atritos. Os estudos apresentados do autor referido revelam uma 
particularidade interessante que se verifica dentro da empresa alvo do estudo: a relação 
indivíduo-organização está pouco clara no sentido em que alguns respondentes revelam 
expectativas muito elevadas face à organização, enquanto que, paradoxalmente, a 
própria não tem grande conhecimento acerca do que os trabalhadores procuram. 
Independentemente das reuniões semanais entre gestores e equipas, seria interessante 
criar um clima permissivo em que os trabalhadores pudessem abertamente transmitir as 
suas reais expectativas. 
Não obstante as limitações que a X apresenta no que diz respeito ao employer 
branding e gestão do talento, têm vindo a ser feitos esforços para atualizar as práticas 
implementadas, especialmente as de gestão do talento. Este aspeto é, segundo a chefia 
respondente, discutido semanalmente nas reuniões de gestores. 
 
II. Conclusões 
Sendo o Employer Branding e a Gestão de Talento áreas relativamente recentes 
dentro do universo da Gestão de Recursos Humanos, são compreensíveis as 
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dificuldades de adaptação aos mecanismos inerentes às mesmas. A X não é exceção, 
demonstrando efetivamente lacunas na adaptação às novas tendências de RH. 
Ao longo deste estudo de caso foi possível dar resposta aos objetivos 
estabelecidos inicialmente. No que diz respeito ao primeiro objetivo, no qual se 
pretendia um levantamento das práticas e políticas utilizadas pela empresa tendo em 
vista a atração e retenção de talento, este foi concretizado ainda que deva ser notada a 
falta de clareza no que diz respeito às práticas de Employer Branding em particular. 
Existe neste aspeto uma clara dissonância entre as perspetivas dos trabalhadores e 
chefias.  
Esta crítica é passível de ser interpretada à luz do segundo objetivo do estudo, 
que visava entender o modo como as práticas são implementadas e os seus resultados, 
novamente no que concerne ao Employer Branding. Efetivamente não parece haver uma 
preocupação face à importância que práticas em torno desta temática poderiam ter para 
os futuros recrutamentos da organização. Contudo, a respeito da gestão de talento, o 
objetivo de entender as práticas e resultados das mesmas foi concretizado.  
 O objetivo de perceber se a crise económica afetou as práticas utilizadas foi, à 
semelhança do anterior, conseguido, no sentido em que a chefia demonstra que os 
modelos de promoção e grelhas salariais se têm mantido estáveis desde um período 
bastante anterior à crise económica.  
 Finalmente, no que diz respeito aos objetivos de cruzamento de dados obtidos 
com os contributos literários, importa salientar que, de modo geral, existe uma 
discrepância entre a teoria e a realidade. Efetivamente e tal como já referido, a estratégia 
da X face à criação de uma marca corporativa é consideravelmente fraca e é patente nas 
entrevistas que a preocupação atribuída a este aspeto é reduzida. Esta informação 
contraria totalmente a que está transmitida no capítulo um, segundo o qual uma 
estratégia de employer branding assertiva seria um grande veículo para a atração dos 
indivíduos mais talentosos para a organização. Relativamente à gestão de talento 
existem aspetos sugeridos pela literatura tais como a personalização do 
desenvolvimento de carreira, a segmentação do talento em pequenos sub-grupos e as 
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treze práticas de Uren (2011) não se verificam na realidade da X, uma vez que esta 
demonstra uma orientação clara no sentido de manter a equidade interna.  
 
III. Recomendações 
A criação de uma proposta de valor clara que permitisse à X desenvolver uma 
marca corporativa direcionada para futuros colaboradores é a principal recomendação 
pois deste modo os recrutamentos teriam uma maior taxa de sucesso e 
consequentemente, conduziriam a melhores resultados no médio-longo prazo. Sugere-se 
a adaptação dos benefícios funcionais às necessidades individuais dos trabalhadores 
através, pelo menos, de uma maior abertura negocial. Seguindo esta lógica, recomenda-
se que o momento de partilha de expectativas esteja revestido de um clima de abertura 
na qual os trabalhadores se sintam totalmente confortáveis em expor as suas 
expectativas e necessidades. Paralelamente, seria interessante a criação de um pequeno 
grupo de trabalho composto por diferentes elementos da hierarquia com objetivos em 
torno da definição de estratégias de comunicação efetiva da marca que a X representa e, 
simultaneamente, sob o desafio de encontrar mecanismos para serem implementadas 
gradualmente algumas melhores práticas tendo em vista a retenção de talento. 
 
IV. Limitações e Contributos 
A opção de elaboração de um estudo de caso constrangido à realidade de uma 
organização específica pressupõe teoricamente acesso privilegiado aos respondentes 
que constituem a amostra. Contudo, face a constrangimentos de horário por parte dos 
trabalhadores e própria falta de confiança com o entrevistador, o número de 
participantes no estudo foi inferior ao expectável inicialmente.  
Este aspeto, a par com o facto de, como referido anteriormente, se tratar de uma 
realidade organizacional única, reveste os resultados do estudo de uma impossibilidade 
de generalização e extrapolação. O contributo deste estudo é circunscrito a uma 
realidade específica e reduzida que permitiu compreender as práticas e realidade de 
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employer branding e gestão do talento na organização. Paralelamente, demonstrou uma 
realidade na qual o compromisso organizacional não decorre da implementação de 
modelos de segmentação, adequação dos objetivos e benefícios às necessidades 
individuais. Em investigações futuras seria relevante alargar o âmbito do estudo 
fazendo, por exemplo, uma comparação da temática em várias empresas concorrentes, 
obtendo uma amostra substancialmente superior. Além disso, seria igualmente 
interessante estudar realidades organizacionais em que a segmentação do talento não é 
possível e de que modo a gestão do mesmo é feita. 
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ANEXOS 
I. Guião de Entrevista direcionada aos atuais trabalhadores 
Atração: 
1. O que te fez querer vir para a X? Já conhecias? Que ideia tinhas? 
2. Sentes que a X utiliza estratégias de posicionamento no Mercado e que estas te 
interessavam?  
3. Podes descrever o teu processo de recrutamento?  
4. Entraste com que cargo na empresa? Era o que pretendias?  
5. Estarias confortável se outra pessoa entrasse diretamente para um cargo mais 
elevado?  
6. Foi-te imposta uma função ou houve margem de negociação? 
Retenção: 
7. Já foste abordado/a por empresas concorrentes no sentido de ires trabalhar para lá? 
8. Existe a possibilidade de teres rotatividade com outros escritórios? Seja o de Lisboa 
ou noutro país? Estarias interessado/a nisso? 
9. Qual é a tua perspetiva acerca do turnover na X? Achas que são implementadas 
medidas no sentido de o diminuir? Crês que funcionam? 
10. Sentes que a empresa se preocupa em potenciar o desenvolvimento dos seus 
talentos? Quais são as estratégias que usam contigo? 
11. Em que circunstâncias ocorreu a tua última promoção?  
12. Qual é a tua perspetiva acerca do desenvolvimento de carreira por parte da X? 
Existe alguém que se senta contigo e define um plano, de acordo com as tuas 
necessidades pessoais e profissionais? 
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13. Como está desenhado o pacote de benefícios para a tua posição? Está adequado às 
tuas necessidades pessoais e profissionais?  
14.A empresa incentiva os trabalhadores a darem o melhor de si. Achas que o 
reconhecimento dado é proporcional/justo?  
 
II. Guião de Entrevista direcionada aos antigos trabalhadores 
Atração: 
1. O que te fez querer ir para a X?  
2. Sentes que a X utilizava estratégias de posicionamento no Mercado e que estas te 
interessavam? 
3. Podes descrever o teu processo de recrutamento?  
4. Entraste com que cargo na empresa? Era o que pretendias?  
5. Estarias confortável se outra pessoa entrasse diretamente para um cargo mais 
elevado? 
6. Durante ou após a tua passagem pela X, foste abordado/a por empresas concorrentes 
no sentido de ires trabalhar para lá? 
Retenção: 
7. A que se deveu a sua saída?  
 
III. Guião de Entrevista direcionada aos decisores 
Atração: 
1. A X tem por hábito utilizar estratégias de posicionamento no mercado? Quais?  
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2. Surtem o efeito pretendido?  
3. Quais são as principais fontes utilizadas no recrutamento para a X? 
4. Como caracteriza a estratégia da empresa quanto ao recrutamento? Contratam 
profissionais com provas dadas no mercado, oferecem estágios, ou combinam ambas as 
estratégias? 
5. Quais são as diferentes etapas do processo de selecção de estagiários? 
6. É frequente a contratação de consultores/analistas em empresas concorrentes? 
7. É frequente que outras empresas concorrentes tentem contratar os vossos 
consultores? 
8. Ao contratar alguém, a intenção é recrutar e ficar ou na perspetiva de “preencher o 
lugar”? 
Retenção: 
9. Existe rotatividade entre vários escritorios da X a nível nacional e/ou internacional?  
10. Como classificaria o turnover na X? Por que razões? 
11. Que estratégias utiliza a X de modo a minimizar o turnover dos trabalhadores? E 
daqueles considerados “chave”?  
12. A gestão do talento é debatida nas reuniões de Direção? 
13. A não retenção é um problema? Investimento feito, know-how… 
14. Costumam fazer uma análise das razões da saída dos trabalhadores? De que modo? 
Acha que terá relevância conhecer as razões? 
15. Quais são as principais estratégias de retenção de talentos na empresa? 
16. Em que situações se justifica a promoção de um analista a consultor? E de consultor 
a consultor senior? E para as restantes posições hierárquicas?  
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17. A X tem investido na formulação de planos de carreira personalizados tendo em 
conta as características pessoais e profissionais de cada um dos trabalhadores? 
18. A empresa tem desenvolvido planos de remuneração, e de benefícios sociais, 
específicos para os talentos? Em que medida as variáveis pessoais afetam o desenho 
destes planos? 
19. Qual é a importância que o reconhecimento do mérito dos trabalhadores tem para a 
empresa? De que modo é feito esse reconhecimento? 
20. Nos próximos anos qual vai ser a função chave na X e o qual sera o maior desafio 
da X na perspetiva de gestão de recursos humanos?  
21. Tendo consciência que utilizam o modelo de promoção up-or-out, se pudessem 
utilizer outro modelo, qual seria? 
 
 
